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TIIVISTELMÄ 
Tutkimuksessa selvitän johtamisen näkökulmasta oppivan organisaation soveltamismahdolli-
suuksia osana Kaartin jääkärirykmentin (KaartJR) henkilöstösuunnittelua (HESU). Tavoit-
teena on selvittää HESU:n organisointikeinoja organisaation ja henkilöstön kehittämiseksi. 
Hallintoyksikön HESU perustuu normeihin, käskyihin ja ohjeisiin, mutta sisällöllisesti jouk-
koja yhdistäviä ajattelu- ja toimintaperiaatteita ei ole käytettävissä. Lähestyn aihetta laadulli-
sella tutkimusmenetelmällä (fenomenografia), koska aihepiirin ymmärtäminen ja analysointi 
edellyttävät vuorovaikutuksen keinoin hankittua aineistoa. 
 
Tutkimuskysymykset liittyvät joukko-osaston vaikutusmahdollisuuksiin henkilöstöresurssi-
suunnitteluun ja ylempien johtoportaiden urasuunnitelmiin sekä joukon HESU:n toimintata-
pojen ja työkalujen (ml. seuranta) selvittämiseen johtamisen aspektista. Tuloksista voisi tode-
ta, että joukon toiminnan ja resurssien suunnitteluun henkilökokoonpanon (HKP) valmistelun 
osalta tulee osallistua hallintoyksikön esikunnasta henkilöstösuunnitteluryhmän (HESUR) jä-
senet. Ryhmän jäsenet pystyvät esittämään henkilöstön saatavuuteen liittyviä HKP:n henki-
löstöryhmämääriä perusteluineen sekä arvioimaan tulevan vuoden poistumaa päävalmisteli-
joiden tukena. Tällä tavalla myös tulevan vuoden toimintasuunnitelman luonnokseen tehtävä 
henkilötyövuosi (HTV) -esitys on totuudenmukainen. Kuluvan vuoden osalta taas palkkara-
hojen ja HTV -kiintiön käyttämistä tulee seurata intensiivisesti, jotta säästyneillä kiintiöillä 
olisi mahdollista palkata määräaikaisia työntekijöitä koulutettavien oppimisen edistämiseksi. 
Harkinnan arvoista olisi myös se, että puolustushaara vahvistaisi HKP:n jo osana toiminta-
suunnitelmaa. Tällöin joukkojen ennakoiva rekrytointi olisi mahdollista. 
 
HESU:uun liittyen hallintoyksikön sisäisten tehtävien suunnittelussa tulee yhteistoiminnalli-
sesti hyödyntää HESUR:n asiantuntemusta organisaatiokulttuurista, joskin pitkäjänteinen 
suunnitteluvastuu tulee säilyttää vastuuvalmistelijoilla. Työntekijöitä tulee kannustaa hakeu-
tumaan haastaviin tehtäviin sekä joukon sisällä että ulkopuolelle (ml. kriisinhallintatehtävät). 
Joukko-osaston esitykset ylempien johtoportaiden urasuunnitelmiin tulee hyväksyttää ko-
mentajalla ja joukon vastuuvalmistelijoiden tulee osallistua näiden suunnitelmien valmistelu-
vaiheisiin. KaartJR:n HESU:uun liittyvät tekijät tukevat toiminnallisesti toisiansa, mutta nii-
den kokoaminen yhdeksi normiksi voisi olla hyödyllistä. Samoin puolustushaaraesikunnan 
olisi hyvä koota puolustusministeriön ja puolustusvoimien päivitetty henkilöstöalan ohjaus 
omaksi kokonaisuudeksi tukemaan periaatteiden jalkauttamista joukko-osastoihin. 
 
Oppivan organisaation ajattelu- ja toimintatavat soveltuvat HESU:n periaatteiksi, joskin nä-
mä edellyttävät eri tasoilla tahtoa ja osaamista toimia yhteisen suorituskyvyn kehittämiseksi. 
Silti oppivan organisaation malli edustaa vain yhtä teoriaa optimaalisessa ympäristössä. 
AVAINSANAT 
Henkilöstösuunnittelu, urasuunnittelu, johtaminen, oppiva organisaatio, henkilökokoonpano, 
palkkaraha, henkilötyövuosi, henkilöstötilannekuva, henkilöstötilinpäätös ja fenomenografia. 
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HENKILÖSTÖSUUNNITTELU OPPIVASSA ORGANISAATIOSSA 
 
 
1 JOHDANTO 
Valtionhallinnon tehtävänä on edistää Suomen kansan etua ja hyvinvointia, johon yhtenä osa-
na sisältyy kansalaisten turvallisuudesta huolehtiminen
1
. Turvallisuuden osalta uskottava puo-
lustuskyky on keino ehkäistä kriisien syntyminen, joka puolustusvoimien (PV) näkökulmasta 
merkitsee joukkojen osaamisen ja sotateknisen varustuksen ylläpitämistä ja kehittämistä tais-
telukentän vaatimusten mukaisesti. Rahallisten resurssien rajallisuus, sodan ajan vahvuuden 
pieneneminen, rauhan ajan johtamis- ja hallintojärjestelmän uudistaminen, asejärjestelmien 
teknistyminen sekä kansainvälisten tehtävien monimuotoistuminen edellyttävät PV:lta toi-
minnan jatkuvaa arviointia ja henkilöstöjärjestelmän kehittämistä. PV:n henkilöstön ammatti-
taito, motivaatio ja sitoutuminen tehtäviin turvataan laatuun panostamalla, joka yhtenä tekijä-
nä parantaa myös PV:n suorituskykyä (kuva 1) ja kilpailukykyä työnantajana. 
2
 
Alueellisen puolustuksen periaate, yleinen asevelvollisuus, laaja reservi, vahva maanpuolus-
tustahto sekä syvenevä verkottuminen vaikuttavat keskeisesti puolustushallinnon henkilöstö-
poliittisiin linjauksiin ja strategisiin valintoihin. Valintojen toteutuksen ohjaus kuuluu valtion 
henkilöstöpolitiikasta annetun valtioneuvoston periaatepäätöksen mukaisesti ministeriölle hal-
linnonalallaan sekä valtiovarainministeriölle valtion yhteisen henkilöstöpolitiikan valmistelun 
ja valtion keskustason työnantajatoiminnan osalta. Puolustushallinnon virastot vastaavat 
omasta henkilöstöstään ja hallinnonalan henkilöstöpolitiikan linjausten toteuttamisesta viras-
tossaan. Henkilöstöpoliittisen strategian toimeenpano hallinnonalalla edellyttää, että hallin-
nonalan virastot laativat omat tavoitteensa, niiden saavuttamisen vaadittavat toimenpiteet sekä 
vastuutahot ja mittarit, joilla tavoitteita arvioidaan. Henkilöstöpoliittisen strategian linjausten 
toteutumista seurataan ja arvioidaan puolustusministeriössä säännöllisesti tulosopimuksiin 
                                            
1
 Valtioneuvosto: Valtioneuvoston periaatepäätös valtion henkilöstöpolitiikan linjasta. Kirjapaino Snellman Oy, 
Helsinki 2001, s. 1. 
2
 Pääesikunta: Puolustusvoimien henkilöstöstrategia. Pääesikunta, Helsinki 2005, s. 3-5. 
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kirjattujen henkilöstövoimavaroja koskevien tulostavoitteiden, virastojen henkilöstötilinpää-
tösten (HTP) sekä muiden henkilöstövoimavarojen tilaa kuvaavien mittareiden avulla. Henki-
löstöön ja osaamiseen liittyvien riskien tunnistamisella toiminnan suunnittelu-, seuranta- ja 
arviointiprosessissa hallitaan puolustushallinnon tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavia uh-
kia.
3
  
 
Kuva 1: Puolustusvoimien suorituskyvyn osatekijät4 
Puolustushallinnon henkilöstöpolitiikan linjaukset ja PV:n henkilöstöstrategia ovat työkaluja 
muutoksen hallintaan ja PV:n henkilöstöjohtamisen ohjaamiseen, jotta PV:lle uskottujen teh-
tävien täyttäminen ja samalla myös Suomen ja suomalaisten turvallisuuden takaaminen on 
mahdollista
5
. Nämä teokset ohjaavat PV:n henkilöstöalaa ja niiden periaatteet ilmenevat sisäi-
sissä normeissa sekä toimintasuunnitelmissa ja -käskyissä. Ohjausasiakirjojen julkaisun jäl-
keen henkilöstöala on kuitenkin muuttunut merkittävästi PV:n hallinto- ja rakenneuudistusten 
sekä henkilöstörakenteen muutosten myötä. Tutkimuksessani selvitän sitä, miten henkilöstö-
johtamisen periaatteet on jalkautettu Kaartin jääkärirykmentin (KaartJR)
6
 henkilöstövoimava-
rojen johtamiseen. Lähestyn aihepiiriä johtamisen näkökulmasta ja problematiikka fokusoituu 
henkilöstösuunnitteluun (HESU). 
1.1 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset 
Puolustusvoimauudistus vuonna 2015 tuo runsaasti mukanaan keskus- ja aluehallintotason 
käskemiä muutoksia joukko-osaston rakenteeseen ja toimintaan. Tutkimuksessani en pyri sel-
                                            
3
 Puolustusministeriö: Puolustushallinnon henkilöstöpolitiikka – osastrategia. Helsinki 2006, s. 1 ja 14. 
(http://www.defmin.fi/files/1832/henkilostostrategia.pdf) 
4
 Pääesikunta: Kenttäohjesääntö – yleinen osa. Edita Prima Oy, Helsinki 2008, s. 31. 
5
 Pääesikunta: Puolustusvoimien henkilöstöstrategia. Pääesikunta, Helsinki 2005, s. 5. 
6
 Kaartin jääkärirykmentin synonyymina käytän joukko-osaston ja hallintoyksikön käsitteitä. 
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vittämään niitä toimijoita, jotka vuoden 2015 jälkeen vastaavat henkilöstöresurssien suunnit-
telusta, enkä ylipäätään toiminnan organisointia uudessa henkilökokoonpanossa (HKP). Tällä 
yksilöimisellä ei ole vaikutusta HESU:n yleisiin periaatteisiin. Sen sijaan pyrin selvittämään 
avainhenkilöt eri tasoilla, jotka vastaavat näiden tekijöiden suunnittelusta nyt ja tulevaisuu-
dessa, koska heillä on asiaan liittyvä pragmaattinen osaaminen. 
Keskityn työssäni KaartJR:n rauhan ajan HESU:uun upseerien, opistoupseerien, sotatieteiden 
kandidaattien, määräaikaisten reservinupseereiden ja aliupseereiden osalta, koska näiden hen-
kilöstöryhmien osalta menettelytavat ovat yhteneviä. Sen sijaan siviileiden ja erikoisupseerei-
den osalta toimintatavat eroavat osittain, minkä vuoksi rajaan heidän menettelytavat työni ul-
kopuolelle.  
Teoriataustana käytän oppivan organisaation teoreettista viitekehystä
7
. Tavoitteenani on sel-
vittää HESU:n työkaluja organisaation ja sen henkilöstön kehittämiselle. Pyrin myös esittele-
mään niitä keinoja, joilla joukon sisäinen HESU toteutetaan osana ylempien johtoportaiden 
suunnittelua. Keskeistä on kartoittaa hallintoyksikön vaikutusmahdollisuuksia ylempien joh-
toportaiden suunnitelmiin (toiminnan ja resurssien suunnittelu ja seuranta (TRSS), HKP, hen-
kilötyövuosi (HTV) ja urasuunnittelu) sekä arvioida seurannaisvaikutusten mahdollisia rajoi-
tuksia ja hyötyjä joukon perspektiivistä. En kuitenkaan tarkastele HESU:a yksilöllisestä nä-
kökulmasta, koska työntekijät eivät pääosin tunne joukko-osaston HESU:n kokonaisuutta. 
Osaamisen suunnitelmallisen kehittämiseen liittyvän problematiikan rajaan myös käsittelyn 
ulkopuolelle, koska aihepiirin laajuus ei mahdollista sen sisällyttämistä työhöni. Sivuan aihet-
ta kuitenkin kapeasti, koska osaamisen suunnittelu on osa HESU:a.  
1.2 Aikaisempi tutkimus 
PV:n henkilöstöjohtamisesta löytyy runsaasti lähdeaineistoa, joskin valtaosa näistä ovat toi-
mintaa ohjaavia linjauksia, strategioita, toimintasuunnitelmia, toimintakäskyjä ja normeja 
(katso lähdeluettelo). Lisäksi useat PV:n lähdenormit eivät ole ristiriidattomia keskenään. 
Esimerkiksi palkatun henkilöstön tilannekuvaa koskeva normi
8
 on kumonnut käytössä henki-
löstötilinpäätöksen PV:ssa
9
. Silti joudun käyttämään molempia asiakirjoja rinnan, koska näi-
hin liittyvät useat normit sisältävät myös käsitteistöä ristiin. Sen sijaan tutkittua tietoa joukko-
osaston näkökulmasta tarkasteltuna on saatavilla vain vähäisissä määrissä. 
                                            
7
 Alasuutari, Pertti: Laadullinen tutkimus. Gummerus Kirjapaino Oy, Jyväskylä 2001. s. 79, määritelmä: tutki-
mushavaintoja tarkastellaan määritellystä näkökulmasta, jota nimitetään teoreettiseksi viitekehykseksi. 
8
 Pääesikunta, Palkatun henkilöstön tilannekuva normaalioloissa ja henkilöstötilinpäätös. Pääesikunta, Helsinki 
2012b. 
9
 Pääesikunta: Henkilöstötilinpäätös. Pääesikunta, Helsinki 2007. 
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Mäkinen on kuitenkin tutkinut joukko-osaston henkilöstövoimavarojen johtamista analysoi-
malla henkilöstöalaa ohjaavaa normistoa ja alaan liittyviä asiakirjoja sekä arvioimalla naiden 
toteutumista käytännössä. Mäkisen tutkimukseen sisältyy myös kehittämisesityksiä, jotka pe-
rustuvat tehtyihin analyyseihin ja tutkimustuloksiin. Tutkimuksen sisältö ei kuitenkaan ole va-
lidi nykyisen ohjauksen kanssa, koska työ on valmistunut 1990 -luvun lopulla.
10
 
Kaartisen
11
tutkimus HESU:sta organisaation ja yksilön kehittämisen välineenä kohdistuu taas 
teoreettisiin ohjausperusteisiin sekä yleislinjauksiin. Painopistealueeksi on rajattu PV:n taso, 
jolloin työ ei pureudu joukko-osaston HESU:n käytäntöön. Tunturin
12
tutkimus puolestaan 
painottuu yhden hallintoyksikön HESU:uun, mutta PV:n uudistuminen ja käytössä olevat jär-
jestelmät ovat muuttaneet HESU -konseptia merkittävästi työn valmistumisen jälkeen. 
Yksittäisistä henkilöstövoimavarojen johtamisen tai henkilöstöhallinnon osatekijöistä on tut-
kittua tietoa saatavilla, mutta nämä eivät luo kokonaiskuvaa joukko-osaston henkilöstöjohta-
misen kontekstista. Kenttäkelpoisuuden vaikutusta henkilöstösuunnitteluun, kehityskeskuste-
luiden merkitystä, palkitsemisjärjestelmää, henkilöstön tyytyväisyyttä ja suoritusarviointia 
koskevaa aineistoa on saatavilla, mutta niiden sisältö ei juurikaan anna pohjatietoa tutkimani 
ilmiön selvittämiseen. Myöskään eri tasoille (mm. Rajavartiolaitos ja joukkoyksikkö) sijoittu-
va tutkimus ei ollut sisällöltään relevanttia aiheeni kannalta. Näiden seikkojen vuoksi en näe 
tarpeelliseksi esitellä näihin tutkimuksiin sisältyviä yksittäisiä osa-alueita sen tarkemmin.  
Näin ollen KaartJR:n rauhan ajan HESU:sta ei ole saatavilla tutkittua tietoa. Joukko-osastoille 
on käsketty useilla eri normeilla HESU:uun vaikuttavia tekijöitä ja käytäntö on luonut moni-
naisia työskentelytapoja asioiden organisoimiseksi. Silti joukko-osaston HESU:n toteutukses-
ta yleisohjeitta ei ole saatavilla. Sen vuoksi käytänteiden selvittäminen ja niiden analysointi 
on tarpeellista. Tulokset voivat olla hyödynnettävissä muissa hallintoyksiköissä, mutta erityi-
sesti KaartJR:ssä. 
 
 
 
                                            
10
 Mäkinen, Juha: Henkilöstövoimavarojen johtaminen rauhan ajan joukko-osastossa.  Maanpuolustuskorkeakou-
lu, Helsinki 1997, s. 3-6. 
11
 Kaartinen, Markus: Henkilöstösuunnittelu organisaation ja yksilön kehittämisen välineenä. Maanpuolustus-
korkeakoulu, Helsinki 2008, s. 1-2. 
12
 Tunturi, Jari: Palvelusuran suunnittelun kehittäminen ja sen vaikutukset rauhan ajan Panssariprikaatissa. 
Maanpuolustuskorkeakoulu, Helsinki 1997, s. 26-27. 
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS 
Puolustushallinnon sisällä henkilöstö- ja hallintorakennetta tulee kehittää sekä laadullisesti et-
tä määrällisesti kestävän kehityksen periaatteiden mukaisesti. ”Laadullisella kehittämisellä 
turvataan henkilöstön ammattitaito ja motivaatio sekä parannetaan puolustushallinnon kilpai-
lukykyä työnantajana, kun taas määrällisellä kehittämisellä säädellään puolustushallinnon 
henkilöstörakennetta ja varmistetaan henkilöstöresurssien kohdentaminen kehitettäville toimi-
alueille”13. Kilpailu työvoimasta tulee kiristymään lähivuosina ja poistuvan henkilöstön tilalle 
on kyettävä rekrytoimaan pätevää henkilöstöä, jossa onnistuminen edellyttää valtiolta esimer-
killistä työnantajuutta, houkuttelevia tehtävien järjestelyä, kannustavia palkkausperusteita ja -
järjestelmiä, kannustavaa työilmapiiriä, hyvinvoinnin ylläpitoa sekä henkilöstön aseman ja 
osaamisen huolenpitoa
14
. Valtiohallinnon toiminnan tulee olla arvolähtöistä (perusta yhtenäi-
nen toimintakulttuuri) ja eettisesti korkeatasoista, jota vahvistetaan johdon valmennuksella, 
eettisellä ohjeistuksella ja hyvien käytänteiden viestimisellä ja valvonnalla
15
. Valtioneuvoston 
periaatepäätöksestä johdettu puolustushallinnon arvoperusta muodostuu toiminnan tulokselli-
suudesta, avoimuudesta, laadusta ja vahvasta asiantuntemuksesta, luottamuksesta, palvelupe-
riaatteesta, puolueettomuudesta ja riippumattomuudesta, tasa-arvosta ja vastuullisuudesta.
16
  
Henkilöstöpolitiikan periaatteet ovat yhteneviä oppivan organisaation periaatteiden kanssa, 
koska periaatteissa tiedostetaan johdon merkitys organisaation kehitykselle, tarve toimivan 
organisaatiokulttuurin luomiseen sekä tarve työntekijöiden valtuuttamiselle itsenäiseen työs-
kentelyyn ja sitouttamiseen työhön. Henkilöstöstrategian mukaisessa tavoitetilassa PV toimii 
oppivan organisaation periaatteiden mukaisesti
17
. Mielenkiintoisen näkökulmasta tekee se, et-
tä viitekehyksen arvioidaan soveltuvan sodan ajan tarpeisiin perustuvaan hierarkkiseen linja-
organisaatioon, jossa asioita hoidetaan käskyjen ja säännöllisten toimintatapojen avulla. 
PV:n henkilöstön määrä, rakenne ja osaaminen on luonnollisesti mukautettava palvelemaan 
tehtävien toteuttamista ja puolustusjärjestelmän kehittämistä puolustushallinnon toimintaym-
päristön muutosten ja puolustusbudjetin mukaisesti
18
. Uudistamisen lähtökohtana ovat ensisi-
jaisesti sodan ajan vaatimukset, jonka suuntaa voidaan arvioida henkilöstötilannekuvan (mää-
                                            
13
 Puolustusministeriö: Puolustushallinnon henkilöstöpoliittinen strategia. Kirjapaino Keili Oy, Helsinki 2007, s. 
23. 
14
 Valtioneuvosto: Valtioneuvoston periaatepäätös valtion henkilöstöpolitiikan linjasta. Kirjapaino Snellman Oy, 
Helsinki 2001, s. 1. 
15
 Valtioneuvosto: Valtioneuvoston periaatepäätös valtion henkilöstöpolitiikan linjasta. Kirjapaino Snellman Oy, 
Helsinki 2001, s. 4. 
16
 Puolustusministeriö: Puolustushallinnon henkilöstöpolitiikka – osastrategia. Helsinki 2006, s. 2. 
(http://www.defmin.fi/files/1832/henkilostostrategia.pdf) 
17
 Pääesikunta: Puolustusvoimien palkatun henkilöstön osaamisen kehittäminen 2004 – 2017. Pääesikunta, Hel-
sinki 2004, s. 7. 
18
 Pääesikunta: Puolustusvoimien henkilöstöstrategia. Pääesikunta, Helsinki 2005, s. 5. 
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rä, laatu ja tahto) perusteella. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttää, että varmistetaan henki-
löstön saatavuus ja sitoutuminen, henkilöstön osaaminen, henkilöstön toimintakyky sekä teh-
tävien edellyttämä ja kustannustehokas henkilöstörakenne
19
.
20
 
Työnantajalta onnistuminen edellyttää pitkäjänteistä suunnittelua henkilöstörakenteesta ja 
henkilöstön käytöstä. Joukko-osastot pystyvät vaikuttamaan resurssisuunnitteluun, mutta 
haasteita suunnittelulle aiheuttavat ennakoimattomat tekijät (mm. kehitystehtävät, rekrytoin-
nit, siirrot, irtisanoutumiset, hakeutumiset avoimiin tehtäviin, poissaolot (kurssitukset ja vir-
kavapaudet) ja kriisinhallinta -tehtävät). Työntekijät on kuitenkin valtuutettava osallistumaan 
aktiivisesti oman työpanoksensa suunnitteluun organisaation sisällä valtakunnallisen puolus-
tuskyvyn kehittämiseksi, jotta toiminnan kehitys voidaan varmistaa. Riittävät resurssit omaa-
va organisaatio ja sen hyvin johdettu motivoitunut henkilöstö voi tuottaa tuloksia tehokkaasti. 
Henkilöstörakenteen tasapuolinen täyttäminen ja myöhäinen rekrytointi eivät kuitenkaan ole 
keinoja tavoitteen saavuttamiseksi.  
PV:n tehtävien toteuttaminen ja suunnitelmallinen kehittäminen edellyttävät myös tehtävien, 
niihin käytettävissä olevien resurssien ja henkilöstön osaamisen välistä tasapainoa. Henkilös-
töjohtamisella tarkoitetaan kokonaistoimintaa naiden päämäärien saavuttamiseksi puolustus-
hallinnon henkilöstöpolitiikassa määritettyjen periaatteiden mukaisesti. Henkilöstöalan raken-
teelliset uudistukset ja muutokset toteutetaan osana PV:n johtamis- ja hallintojärjestelmän ko-
konaiskehittämistä. PV:n toimintakulttuuria parannetaan oppivan organisaation ja jatkuvan 
oppimisen periaatteiden mukaisesti. PV:n osaamistarve tunnistetaan kehittämisohjelmien ja 
tulosyksiköiden osaamiskartoitusten avulla, jotka ovat perusta henkilöstön osaamisen kehit-
tämiselle ja hyödyntämiselle. Henkilöstöjohtamisen painopiste on esimiestoiminnassa ja joh-
tajuudessa, jolla luodaan edellytykset työyhteisön kyvykkyydelle syväjohtamisen ajattelu- ja 
toimintatavan mukaisesti.
21
 
Ihmiset ovat ainoa oppimisen elementti organisaatiossa, jonka kompetenssin ulosmittaami-
seen esimiestoiminta olennaisesti vaikuttaa. Tehtävien allokoinnin ohella esimiesten on huo-
lehdittava myös työntekijöidensä työmarkkinakelpoisuuden ylläpidosta ja kehittämisestä, jotta 
organisaatiot ja yksilöt pystyisivät kehittymään. Hyvällä henkilöstöjohtamisella tuetaan ihmi-
siä motivoitumaan työhönsä ja sitoutumaan työyhteisöönsä pitkäjänteisesti.  
                                            
19
 Pääesikunta: Puolustusvoimien henkilöstöstrategia. Pääesikunta, Helsinki 2005, s. 5. 
20
Puolustusministeriö: Puolustushallinnon henkilöstöpolitiikka – osastrategia. Helsinki 2006, s. 11-12. 
(http://www.defmin.fi/files/1832/henkilostostrategia.pdf) 
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Henkilöstön saatavuuden ja sitoutumisen näkökulmaan sisältyy kokonaisuudessaan työnanta-
jakuva ja rekrytointi, tehtävä-, henkilö- ja urasuunnittelu sekä palkitseminen ja palvelussuh-
teen ehdot, joilla luodaan edellytykset henkilöstön sitoutumiselle ja PV:n kilpailukyvylle 
työnantajana. Tehtävä-, henkilö- ja urasuunnittelua sekä työn sisältöjen ja henkilöstön osaa-
misen kehittämistä yhteen sovitetaan, jotta tehtävien vaativuus ja sisältö sekä yksilöiden 
osaaminen, kokemus ja halukkuus saadaan vastaamaan toisiaan. Tavoitteena on PV:n tarpeen 
mukainen ja ennakoiva yksilöiden kehittäminen ja sijoittaminen.
22
 
Ihmiset rekrytoituvat organisaatioon tuottamaan osaamisensa mukaista tulosta. Tulokset riip-
puvat usein onnistuneesta rekrytoinnista ja henkilöstöjohtamisen tasosta. Organisaatiokulttuu-
rin tulisi tukea kaikkia niitä mahdollisuuksia, jotka tuottavat organisaatiolle parempaa tulosta. 
Kyse ei ole pelkästään jatkuvasta kurssituksesta tai palkkauksen kehittämisestä, vaan ennem-
minkin lähiesimiehen johtamiskeinoista hyödyntää koko työyhteisön osaaminen motivoitu-
neen ja työteliään toimintaympäristön rakentamiseksi. Työyhteisön tulee myös tukea henki-
löstön toimintakyvyn ylläpitämistä ja parantamista sekä huolehtia henkilöstön hyvinvoinnis-
ta
23
. 
Puolustushallinnossa osaamisen johtamisen ja kehittämisen tavoitteena on varmistaa hallin-
nonalan tehtävien hoitamisen mukainen osaaminen. PV:ssa tämä tarkoittaa sotilaallisen suori-
tuskyvyn edellyttämän ydinosaamisen varmistamista
24
. Esimiehellä on vastuu henkilöstönsä 
osaamisen varmistamisesta ja yksilöllä omasta ammattitaidostaan ja sen kehittämisestä. Tähän 
käytetään koko osaamisen kehittämisen ja henkilöstövoimavarojen johtamisen keinovalikoi-
maa (työssä oppiminen, kurssit, tutkinnot, työkierto, urakierto, osaamisen näytöt ja osaamisen 
tunnustaminen). Puolustushallinnon suorituskyky riippuu ratkaisevasti henkilöstön osaamises-
ta, joten puolustushallinnon on kyettävä rekrytoimaan, pitämään palveluksessaan ja tarjoa-
maan kehittymismahdollisuuksia osaavalle henkilöstölleen. Tämä edellyttää ura-ajattelun si-
säistämistä osaksi strategista henkilöstövoimavarojen suunnittelua, tavoitteiden asettamista ja 
johtamista. PV:n henkilöstöjärjestelmän kehittämisellä tuetaan henkilöstön vapaata hakeutu-
mista avoimiin tehtäviin (ml. sotilas- ja palvelusuran kannalta myönteisinä nähtävät kriisin-
hallintatehtävät) sekä osaamis- ja toimikykytietojen hallintaa.
25
  
Ihmisten tulee pystyä vaikuttamaan oman osaamisensa kehittämiseen ja edelleen myös hakeu-
tumiseen kompetenssinsa mukaisiin tehtäviin. PV:ssa ihmiset palvelevat eri tason organisaati-
oissa, mutta silti jokaisen työntekijän henkilöstöasioita tulee hoitaa yhtenevien henkilöstöpe-
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 Sama, s. 9. 
24
 Sama, s. 8. 
25
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riaatteiden mukaisesti. Tehtävä-, henkilö- ja urasuunnittelua tehdään kuitenkin useassa eri 
toimipisteessä, joten sen täsmällisyys ja avoimuus saattaa olla problemaattista. Usein henki-
löstöpäätöksiä koskeva päätösvaltainen viranomainen voi olla Pääesikunnassa (PE) ja puolus-
tushaaraesikunnassa, mikä aiheuttaa oman dilemmansa asioiden järjestelyille.  
2.1 Henkilöstövoimavarojen määrällinen johtaminen ja kehittäminen 
Toiminnan ohjaus on kaikilla organisaation tasoilla johtamisen menetelmä hallita tehtäväko-
konaisuutta ja ohjata organisaatiota toimimaan asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Se sisältää 
TRSS:n, suorituskyvyn osatekijöiden yhteensovittamisen sekä jaon eri tehtäviin. PV:n tu-
losyksiköitä johdetaan tulosjohtamisen keinoin. PV:n TRSS perustuuPV:n johdon linjauksiin 
ja valtion hallinnon ohjaukseen, ja se toteutetaan toimintasuunnitelman (1+4 vuoden suunnit-
telukausi), tulosohjauskeskustelujen ja tulosneuvottelujen avulla. Henkilöstövoimavaroille tu-
lee tulosohjausprosessissa asettaa mitattavia tavoitteita, jotka tukevat organisaatioiden strate-
gioiden täytäntöönpanoa ja toiminnallisten tulosten saavuttamista
26
. Toimintasuunnitelma si-
sältää myös henkilöstöresurssien allokoinnin (suunnittelukauden HKP ja henkilöstöalan lisä-
perusteliitteen), joskin sen toteuttaminen vahvistetaan vasta PV:n talousarvion toimeenpano-
asiakirjalla. PV:n pitkäjänteisen HESU:n käytännön työkaluina käytetään valtakunnallista 
HKP -menettelyä (kuva 2) sekä henkilötasolla henkilöarviointi- ja urasuunnittelujärjestel-
mää
27
. Tulosyksiköt laativat vastaavan toimintasuunnitelmansa ja talousarvion toimeenpano-
asiakirjansa, joilla ne jakavat edelleen resurssit ja tilausvaltuudet alajohtoportailleen. Alajoh-
toportaat vastaavat kohdennettujen resurssien ja tilausvaltuuksien analysoinnista ja edelleen 
jakamisesta sekä käytöstä, seurannasta ja raportoinnista toimintakäskynsä ja talousarvion toi-
meenpanoasiakirjansa mukaisesti
28
. Kuukausiraportilla seurataan kuukausittaista resurssien 
käyttöä ja tulosraportilla tammi-heinäkuun tuloksia (Maavoimissa kausiraportti) sekä vuosira-
portilla tulossopimuksen ja talousarvion mukaisten tavoitteiden toteutumista (sisältää HTP:n 
keskeisimmät tiedot). HTP:llä seurataan henkilöstön ja henkilöstöjohtamisen tilaa ja kehitystä 
sekä analysoidaan tavoitteiden saavuttamista
29
.
30
 
Hallintoyksiköiden henkilökokoonpanojen perustana ovat niille käsketyt tehtävät toiminnan ja 
talouden suunnittelu (TTS) -kaudelle. Hallintoyksikön HKP:n suunnittelun lähtökohtana ovat 
                                            
26
 Valtiovarainministeriö: Haasteena johtamisen laajentaminen valtionhallinnossa II. Edita Prima Oy, Helsinki 
2007, s. 5 ja 11. 
27
 Valtiovarainministeriö: Haasteena johtamisen laajentaminen valtionhallinnossa. Edita Prima Oy, Helsinki 
2005, s. 93. 
28
 Maavoimien esikunta: MAAVOHJE, Toiminnan ohjaus ja resurssisuunnittelu Maavoimissa. Maavoimien esi-
kunta, Mikkeli 2010b, s. 6. 
29
 Valtiovarainministeriö: Haasteena johtamisen laajentaminen valtionhallinnossa. Edita Prima Oy, Helsinki 
2005, s. 93. 
30
 Pääesikunta: Puolustusvoimien toiminnan ja resurssien suunnittelu ja seuranta - PVHSMK 002 – PESUUN-
NOS. Pääesikunta, Helsinki 2011b, s. 4-5, 10-12 ja 19-22. 
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olemassa olevat henkilöstövoimavarat, joita tarkennetaan vuosittain käskettyjen tehtävien, 
HKP -perusteiden ja sisäisen henkilösuunnitelman perusteella. Tämän arvion perusteella hal-
lintoyksikkö laatii TTS -kauden käsittävän HKP -esityksen Maavoimien esikuntaan (MAA-
VE). Uusia tehtäviä perustetaan MAAVE:n toimenpitein luonnollisen poistuman myötä, koh-
dentamalla vapautuvia tehtäviä kehittämishankkeiden mukaisiin hallintoyksiköihin. Muusta 
syystä uutta tehtävää harkittaessa pyritään asia ratkaisemaan ensisijaisesti hallintoyksikön si-
säisin toimenpitein, jolloin vanhoista tehtävistä luovutaan ja toimintatapoja muutetaan uusien 
tehtävien perustamiseksi. Hallintoyksiköiden tehtävä- ja henkilöstörakenteen kehittäminen ta-
pahtuu ensisijaisesti oman organisaation sisäisin toimenpitein.
31
 
 
Kuva 2: Henkilöstökokoonpanomenettelyprosessi maavoimissa32  
Henkilöstöalaa koskevat asiat toimintasuunnitelmatasolla keskittyvät kuitenkin lyhyen aika-
jänteen toiminnallisiin tuloksiin ja resurssien allokointiin (pl. HKP). Laaja-alaisia ja pitkäjän-
teisiä henkilöstöpoliittisia linjauksia nämä asiakirjat eivät kuitenkaan sisällä, eikä niitä näiden 
laajuuden perusteella siihen pystyne sisällyttämäänkään. Mikä sitten olisi tarve päivittää PV:n 
henkilöstöstrategia ja muut henkilöstösuunnittelun periaatteet ja kehittää vastaavat myös puo-
lustushaarakohtaisesti, jotta erinomaiset puolustushallinnon ja PV:n henkilöstölinjausten ta-
voitteet voisivat tehokkaasti jalostua hyvin hoidetuksi henkilöstöjohtamiseksi ja esimiestoi-
minnaksi PV:n eri työpisteissä. Asioiden kirjaaminen osaksi toimintasuunnitelmaa ei välttä-
mättä ole riittävä keino parantaa työolosuhteita tarkoituksenmukaisesti.  
                                            
31
 Maavoimien esikunta: Palkatun henkilöstön henkilöstöasioiden järjestelyt Maavoimissa, liite 2: henkilöko-
koonpanomenettely. Maavoimien esikunta, Mikkeli 2010a, s. 2, 4. 
32
 Maavoimien esikunta: Palkatun henkilöstön henkilöstöasioiden järjestelyt Maavoimissa, liite 2.1: henkilöstö-
kokoonpanomenettelyprosessi maavoimissa. Maavoimien esikunta, Mikkeli 2010a, s. 1. 
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Resurssiohjaukseen HKP -menettely on erinomainen työkalu, joskin sen joukolle sisältämiä 
muutoksia on vaikea arvioida suunnittelukaudelle. Joukosta riippumattomia lisätehtäviä, hen-
kilösiirtoja, palkkarahojen muutoksia ja yksilöiden elämäntilanteeseen liittyviä muutoksia ta-
pahtuu jatkuvasti. Suunnitelma on paras näkemys toiminnan toteuttamisesta, joka jo puolus-
tushaaraesikunnan tasolla antaa mahdollisuuden toiminnallisten painopisteiden muutoksille ja 
kehityshankkeiden vaatimien resurssien allokoinnille toimintavaltuuksien mukaisesti. 
2.2 Henkilöstövoimavarojen laadullinen johtaminen 
Hallintoyksikön päällikkö käyttää nimittämistoimivaltaa toimivaltansa mukaisesti ja tekee 
päätökset omista tehtävään määräämisistään sekä valmistelee tarvittavat lausunnot siirroista 
PV:n sisällä. Paikallishallintotaso pitää MAAVE:n henkilöstöasioiden valmistelijat tietoisena 
Maavoimien urasuunnitelmaan kuuluvista tehtävään määräyksistä ja niiden valmisteluista. 
Maavoimien komentaja tekee päätökset maavoimien sisäisistä tehtävään määräämisistä toimi-
valtansa mukaisesti ja laatii esitykset PE:n toimivaltaan kuuluvista asioista. PE tekee päätök-
set puolustushaarojen, Maanpuolustuskorkeakoulun (MPKK) ja PE:n sekä sen alaisten välisis-
tä tehtävään määräämisistä sekä erikseen määrätyistä henkilöstöasioista toimivaltansa puit-
teissa (mm. joukkoyksiköiden komentajat ja everstiluutnantit (vast.)).
33
 
Henkilöstön siirtyminen maavoimien sisällä perustuu tarpeeseen ja HKP:ssa olevaan avoi-
meen tai avautuvaan tehtävään (vaativuus arvioitu). Prosessi käynnistyy (kuva 3) siinä jouk-
ko-osastossa (vast.), jossa tehtävä sijaitsee laittamalla tehtävän avoimeen hakuun. Prosessin 
käynnistävä joukko-osasto (vast.) avaa asianhallintajärjestelmään asian, johon kaikki asiaan 
liittyvät lausunnot ja päätökset liitetään. Joukko-osasto (vast.) käsittelee hakemukset ja ottaa 
mukaan urasuunnitelmissa kyseessä olevaan tehtävään suunnitellut henkilöt. Yhteydenotoista 
urasuunnitelmassa oleviin henkilöihin vastaa se hakijaorganisaatio. Tämän jälkeen hallintoyk-
sikkö hankkii irrotettavuuslausunnot sekä tarvittavat yhteistoimintapöytäkirjat soveltuvista 
hakijoista ja urasuunnitelmassa olevista henkilöistä heidän joukko-osastoiltaan. Toimivaltai-
selle viranomaiselle laadittavan esityksen tulee sisältää prosessissa mukana olevat henkilöt 
puoltojärjestykseen. Esitys toimitetaan MAAVE:aan, joka tekee päätöksen (ml. aselajitarkas-
tajien lausunnot) toimivaltansa puitteissa tai esittää asian edelleen PE:lle päätettäväksi. Val-
misteltaessa aliupseerin siirtoa toiseen joukko-osastoon, on kohdejoukko-osaston esityksessä 
oltava esitys HKP -muutoksesta, jos siirrettävä henkilö on aliupseerin pysyvässä virassa ja 
kohdejoukko-osastossa on vain määräaikainen tehtävä avoinna. MAAVE toteuttaa HKP -
muutoksen siten, että uudelle joukko-osastolle kohdennetaan aliupseerin vakinainen tehtävä ja 
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lähettävälle joukko-osastolle määräaikainen aliupseerin tehtävä. Valmisteltaessa palkatun 
henkilöstön siirtoa Maavoimien ja muiden puolustushaarojen, MPKK:n, PE:n sekä PE:n alais-
ten laitosten välillä, joukko-osasto ei pyydä lausuntoja toiselta puolustushaaralta vaan tekee 
esityksen MAAVE:lle, joka hankkii lausunnot perusteeksi esitykselle.
34
 
 
Kuva 3: Sotilashenkilöstön siirtomenettelyprosessi Maavoimissa35 
Hallintoyksikön sisäisestä tehtävään määräysprosessissa noudatetaan vastaavanlaisia periaat-
teita, mutta toteutusperiaatteet vaihtelevat joukoittain.  Lähiesimies on joka tapauksessa oikea 
henkilö valmistelemaan sisäiseen siirtoon liittyviä toimenpiteitä työpisteellä. Hyvää hallinto-
tapaa osoittaa myös prosessin selkeys ja seuraajasuunnitelmien kunnioittaminen. Yhteistoi-
mintamenettely (YT -menettely) liittyy hyvään hallintotapaan myös sisäisiä tehtävään määrä-
yksiä valmisteltaessa, jotta työntekijät, valmistelijat ja päättäjä tuntevat asian kattavasti.  
2.3 Ihmiset organisaation kehittäjinä  
Ihmiset ovat organisaation voimavara, jotka suunnittelevat, toteuttavat ja kehittävät organisaa-
tiota oppimisen keinoin. Strategialähtöisessä organisaatiossa on tärkeää ymmärtää, kuinka 
tärkeää on sitouttaa ja saada työntekijät toteuttamaan strategiaa
36
. Yrityksen menestyminen 
edellyttää strategisten liikkeenjohdollisten toimenpiteiden (missio, visio ja toimintastrategia) 
lisäksi kokonaisvaltaista henkilöstövoimavarojen johtamista, jotta menestymisen eri tekijät 
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 Maavoimien esikunta: Palkatun henkilöstön henkilöstöasioiden järjestelyt Maavoimissa, liite 3: palkatun hen-
kilöstön henkilöstöasioiden hoito. Maavoimien esikunta, Mikkeli 2010a, s. 2-3. 
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 Kaplan, Robert ja Norton, David: Strategialähtöinen organisaatio. Gummerus Kirjapaino Oy, Jyväskylä 2002, 
s. 235. 
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tukisivat toisiansa. Visiointi ei välttämättä ratkaise ongelmia, mutta luo yhteisen ympäristön 
ja osoittaa asioiden prioriteetin ja niille perusteet
37
.
38
 
Organisaation toimintaperusteet profiloivat yrityksen uniikiksi, jonka menestyksellisyyttä 
voidaan parantaa pitkäjänteisen suunnittelun avulla. Tehokkuudeksi hyvätkin ajatukset muut-
tuvat kuitenkin vasta työntekijöiden välityksellä, jonka vuoksi tähän inhimilliseen ulottuvuu-
teen tulisi vaikuttaa. Panostuksen tulisi tapahtua hyvän suunnittelun, motivoivan toimeenpa-
non ja kehittävän arvioinnin keinoin.  
Myös Yhdysvaltojen asevoimat uskoo, että inhimillisen ulottuvuuden kehittäminen on keino 
vastata sodankäynnin kasvaviin vaatimuksiin. Joint Vision 2020 -asiakirjan mukaan luova 
ajattelu on yksi keskeisistä menestystekijöistä, koska muuttuvissa ja epävarmoissa olosuhteis-
sa rutiinisuoritukset eivät riitä. Keskitetty ja kaavamainen koulutusjärjestelmä ei rohkaise luo-
vuuteen, vaan ennemminkin haittaa taistelukyvyn kehittämistä. Siksi perinteinen jäykkä ja 
hierarkkinen toimintaympäristö tulisi korvata inhimillisen kasvun ja ammatillisen kehittymi-
sen kulttuurilla, joka painottaa joustavuutta, aloitteellisuutta, riskinottoa, innovatiivisuutta, 
luottamusta ja yhteistyötä.
39
  
PV on hierarkkinen organisaatio, jota johdetaan tulosjohtamisen keinoin. Tästä huolimatta 
määrällinen johtaminen ei saa hallita laadullista, jotta työntekijöiden valmiudet saataisiin täy-
simääräisesti käyttöön. Keskus- ja aluehallintotason haasteina ovat joukoissa palvelevien ih-
misten tunteminen siirtoja valmisteltaessa, jottei sotilaallinen perus-, täydennys- tai jatkokou-
lutus ainoastaan ohjaa henkilöstön käyttöä eri puolilla organisaatiota. Vain optimaalisella 
henkilöstön käytöllä organisaation oppimispotentiaali voidaan saada hyödynnettyä.   
Julkishallinnossa tulosjohtamiseen siirryttiin tavoitejohtamisesta, mutta tuottavuuden ja te-
hokkuuden parantamiseksi myöhemmin siirryttiin laatujohtamiseen. Tässä ihmisten vuorovai-
kutusta pyrittiin aktivoimaan. Tuotosta on pyritty parantamaan myös prosessien avulla (pro-
sessijohtaminen) ja strategisella johtamisella. Myöhemmin johtamisen työkaluiksi on kehitet-
ty syväjohtaminen, pedagoginen johtaminen ja osaamisen johtaminen, koska ihmisten merki-
tys organisaatiossa on nähty keskeiseksi. Ihmisten oppimiskapasiteetin käytön hyödyntämisen 
ja tuloksellisuuden innoittamana kehitettiin myös oppivan organisaation malli (kuva 4), jossa 
keskeinen rooli on työntekijöillä laatuajattelun periaatteiden mukaisesti. Mallin keskeinen 
                                            
37
 Senge, Peter: Strategies for building shared vision. Teoksessa Senge, Peter, Ross, Richard, Smith, Bryan, Rob-
erts, Charlotte and Kleiner, Art: The fifth discipline – strategies and tools for building a learning organization. 
Nicholas Brealey Publishing, London 1995a, s. 298-299. 
38
 Strömmer, Riitta: Henkilöstöjohtaminen. Oy Edita Ab, Helsinki 1999, s. 10. 
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 Toiskallio, Jarmo: Ajattelu ja luova mieli. Teoksessa Kylkirauta 4 / 2003. Porvoo: Uusimaa Oy, Porvoo 2003, 
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piirre on holistisuus, joka rakentuu työyhteisön strategisista elementeistä, mahdollisuuksien 
toimintakulttuurista ja aktiivisesta vuorovaikutuksesta. Päämääränä on edistää työntekijöiden 
oppimista, luoda muutosvalmiutta ja antaa oppimismahdollisuuksia koko organisaation sisäl-
lä. Organisaation kyvykkyys perustuu siihen, että osaaminen kyetään tuotteistamaan siten, että 
siitä tulee tavoiteltua. Kyvykkyys syntyy yhdistettäessä osaamisen jatkuva kehittäminen, kan-
nustavat puitteet ja toiminnot keskenään. Hyötyä oppimispotentiaalista tulee vasta sitten, kun 
osaamiselle annetaan mahdollisuudet ja henkilöstöllä on halu oppia ja opettaa. Toimintakult-
tuurin ja toimintakyvykkyyden kehittämisvastuu on johdolla, mutta oppimisen saavuttamisek-
si koko henkilöstö tulisi ottaa intensiivisesti mukaan luomaan huomisen kulttuuria
40
.
41
  
Henkilöstövoimavarojen johtamisen keinot ovat muuttuneet runsaasti viimeisen kahden 
kymmenen vuoden aikana. HESU:n osalta tässä ja inhimillisyyttä korostavan toimintaympä-
ristön muutoksessa kyse on avoimuudesta ja erilaisesta ajattelutavasta antaa työntekijöille 
mahdollisuus vaikuttaa vahvuuksiensa mukaisiin tehtäviin hakeutumisessa, mikäli potentiaali 
vaativienkin tehtävien organisointiin riittää. Avoin hakeutuminen PV:n eri tehtäviin on myös 
keino parantaa organisaation tuloskuntoa, mikäli eri puolilla organisaatiota palvelee motivoi-
tuneita työntekijöitä. Aina virkakurssit ja fyysinen ikä eivät ole oikeita mittareita sopivuuden 
arviointiin, jolloin pätevyyden arviointi tulisi tehdä tapauskohtaisesti harkiten.  
 
Kuva 4: Oppivan organisaation viitekehys 
Organisaatio on ihmisten muodostama yhteisö, joka on perustettu tiettyä tarkoitusta varten ja 
toimii organisoimalla työtä ja hyödyntämällä resursseja
42
. Organisaatiokulttuuri taas muodos-
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tuu arvoista, uskomuksista, käyttäytymismalleista, ymmärryksestä, olettamuksista, normeista, 
havainnoista, tunteenilmauksista ja tuntemuksista, jotka valtaosa työyhteisön jäsenistä hyväk-
syy
43
. Organisaatiokulttuuri on organisaatiossa omaksuttu henkinen syvärakenne, jonka varas-
sa organisaatiossa ajatellaan, toimitaan ja strukturoidaan valinnan mahdollisuuksia
44
. Oppiva 
organisaatio on oppimisen toimintaympäristö, jota voidaan kehittää tavoitteiden suuntaisesti 
yksilöiden ja ryhmien oppiminen hyödyntäen
45
.  
Organisaatiotasolla henkilöstösuunnittelussa tärkeää on, että resurssit ovat tasapainossa ja 
painopiste on luotu keskeisimpiin toimintoihin. Haasteellista on saada oikeat ihmiset, muun 
muassa eläköitymisen ja jatkuvien siirtojen myötä, oikeisiin tehtäviin. Kyse on myös osaami-
sen johtamisesta, jotta organisaatio on suunnittelut kouluttavansa riittävästi sopivaa potentiaa-
lia organisaatioonsa. Liian organisaatiokeskeistä ja kapea-alaista suunnittelu ei saa olla, jotta 
henkilöstösuunnittelussa olisi liikkumavaraa. Akuutisti tarvittava osaaminen ei välttämättä ole 
tulevaisuuden menestystekijä. 
Halosen
46
 mukaan henkilöstön oppimisessa ei ole kyse vain yksittäisten henkilöiden ammatti-
taidosta, vaan useiden organisaatiossa toimivien henkilöiden osaamisen yhdistämisestä. Koti-
lehdon
47
mukaan osaaminen on taidon soveltamista sosiaalisessa kontekstissa, jolloin opittu ja 
kokemuksellinen tieto otetaan aktiivisesti käyttöön.  Organisaatioiden oppimisen edellytykse-
nä on oppimista tukevan organisaatiokulttuurin luominen
48
. Henkilöstön kehittämisen tulisi 
liittyä organisaation toiminnallisiin tavoitteisiin yksilöaspektit huomioiden, jolloin työntekijät 
näkevät oman menestyksen osana yrityksen menestymistä
49
. Oppimispuitteiden rakentaminen 
ja niiden tarkoituksenmukainen muuttaminen ovat oppimisen avaintekijöitä
50
. Aina oppimi-
sessa ei tarvitse olla kyse opetuksesta tai kurssituksesta, vaan myös oppimaan oppimisen tai-
dot ovat iso osa aikuisen kehittymistä ja kehittävää työotetta, jolloin reflektoiden analysoidaan 
toimintaa ja siihen vaikuttavia tekijöitä
51
.  
Yksilöllisen osaamisen kehittämisen tulee olla organisaation tarpeista lähtevää, mutta yksilöil-
lä tulee olla riittävä mahdollisuus vaikuttaa osaamisensa kehittämiseen myös omien tavoittei-
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den suuntaisesti. Kyse ei ole tuottamattoman osaamisen kehittämisen tukemisesta, koska 
usein esimerkiksi monimuotoisesti toteuttavat opintomoduulit lisäävät oppimiskykyä ja kehit-
tävät omatoimisuutta. Aina ei myöskään ole tarkoituksenmukaista hankkia uutta pätevyyttä 
ulkopuolelta, vaan usein jopa muiden vertaistuki voi olla keino asioiden järjestämiseksi.  
Ihmisten ajattelu ja vuorovaikutus luovat organisaation, jonka vuoksi sen toimintaa voidaan 
kehittää rajattomasti keskittymällä toimintakulttuuriin henkilöstön asiantuntijuuden kehittämi-
seksi ja koko organisaation muuttamiseksi
52
. Luovuuden hyödyntäminen edellyttää organisa-
toristen rajoitteiden poistamista, jotta rajoittumaton ja vapaa ongelmanratkaisu sekä oman 
käyttäytymisen avoin arviointi olisi mahdollista
53
. Oppiva organisaatio perustuu siihen sosiaa-
lisen yhteisön käsitykseen, että ajattelumallit, toiminnot ja traditiot siirtyvät sukupolvelta toi-
selle, jolloin tärkeää on uudistaa näitä ajattelumalleja ja työkäytänteitä
54
. Oppiminen on sel-
laisten kykyjen ja osaamisen rakentamista, jotka tekevät mahdolliseksi sen, johon ei aiemmin 
pystytty
55
. Tiimioppimisessa ei olekaan kyse oman suorituksen parantamisesta, vaan muiden 
tiimiläisten auttamisesta yhteisen kyvykkyyden parantamiseksi
56
. Kehittämistyölle keskeistä 
on organisaation ja osaamisen arviointi (esimerkiksi nykyhetkianalyysi ja kehittämiskohteiden 
hahmottaminen), jotta systemaattinen kehittäminen perustuisi vaikutusmekanismien ymmär-
tämiseen ja kyvykkyyden tunnistamiseen
57
. Tärkeää on sellaisen toimintatavan suosiminen, 
jossa toimintaa kehitetään intensiivisesti tarpeiden, tahdon ja palautteen ohjaamana
58
. 
Ideaalitapauksessa voidaan sanoa, että oppivassa organisaatiossa päätöksentekoa on hajautet-
tava, työntekijöiden vastuuta lisättävä, henkilöstön osallistumismahdollisuuksia ja viestintää 
parannettava, toimintoja yhdistettävä, organisaatiota madallettava, avoimuutta lisättävä sekä 
kriittiseen arviointiin, verkostoitumiseen ja luovuuteen on kannustettava, jotta oppiminen voi-
si parantaa organisaation tehokkuutta
59
. Konkreettisia kehittämiskohteita ovat tosiasioiden 
tunnistaminen ja tulevaisuuden luonti (johdon merkitys), työkulttuurin ja ilmapiirin kehittä-
minen (kokonaisvaltaisuus), laadun, tuottavuuden ja prosessien kehittäminen, oppimisen edis-
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täminen sekä kehittämistoiminnan ja verkostojen luonti (yhteistoiminnallinen oppiminen)
60
. 
Mallin taustalla on oletuksia, jotka koskevat henkilöstön sitoutumista työhön, jatkuvan kehit-
tymisen ja oppimisen halua, vallan delegointia ja johdon halua panostaa henkilöstön oppimi-
seen
61
. Oppivan organisaation puitteiden (periaatteet, arvot, järjestelmät ja rakenteet) tulee ol-
la läsnä, kun tehdään kaikkien työntekijöiden oppimista parantavia muutoksia
62
. 
2.4 Tutkimusasetelma 
PV:n tulosjohtamista voisi tarkastella useasta eri johtamisen perspektiivistä (mm. johtamisen 
nelikenttä), mutta lähestyn asiaa toiminnallisesta näkökulmasta (ihmiset keskiössä). Oppivan 
organisaation periaatteet soveltuvat erinomaisesti hallintoyksikön johtamisen tarkasteluun 
HESU:n osalta, koska kyseessä on nykyaikainen ja kehittynyt malli. Kyseessä ei kuitenkaan 
ole suppeasti oppimiseen keskittyvä ideologia, vaan oppiminen on ainoastaan yksi osa tätä 
kokonaisvaltaista teoriaa. 
 
Kuva 5: Tutkimusasetelma 
PV:n toiminnot (prosessit) kytkeytyvät jokaiseen tulosyksikköön, hallintoyksikköön tai työ-
pisteeseen. Ylempien johtoportaiden ohjaus luo perusteet toimintojen organisoinnille joukois-
sa, jonka vuoksi on kiinnostavaa selvittää HESU:n työkaluja, joilla teoria kohtaa ajattelu- ja 
toimintatapojen käytännön (kuva 5). Näistä tekijöistä keskityn oppimispuitteisiin (talouden 
seuranta), organisaatiokulttuuriin (urasuunnitelmat), johtamiseen (resurssisuunnittelu) ja yh-
teistoiminnalliseen oppimiseen (HESU). Oppimisen systemaattinen kehittäminen jää tutki-
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muksen ulkopuolelle rajauksien mukaisesti. Oletus on, että toimiva organisaatio tuottaa hyviä 
suorituskykyjä ja laadukasta toimintaa, joita voidaan arvioinnilla ja palkitsemisella kehittää. 
Tutkimuksessani pyrin arvioimaan ja ideoimaan ylempien johtoportaiden periaatteiden jal-
kauttamista ja oppivan organisaation teorian käyttökelpoisuutta hallintoyksikön HESU:ssa. 
Oppivan organisaation teoria edustaa vain yhtä ideaalimallia, jossa kaikki panostavat työnte-
koon ja auttavat työtovereitaan hyvien tulosten aikaansaamiseksi. KaartJR:ä ei esitetä työssä 
oppivana organisaationa ja tästä mallina, vaan pelkästään sovelluskohteena.  
2.5 Tutkimusongelmat 
Tutkimukseni pääongelma on seuraava: 
 Miten ylempien johtoportaiden henkilöstöhallinnon periaatteita käytetään hallintoyksikön 
henkilöstösuunnittelun johtamisessa ja toteuttamisessa? 
Tarkennan lähestymistapaani neljällä alatutkimusongelmalla seuraavasti:  
 Miten hallintoyksikkö vaikuttaa henkilöstöresurssisuunnitteluun osana toiminnan ja re-
surssien suunnittelua ja seurantaa? 
 Miten organisaatiokulttuuri mahdollistaa hallintoyksikön vaikuttamisen keskitettyyn ura-
suunnitteluun ja maavoimien urasuunnitteluun? 
 Miten Kaartin Jääkärirykmentin henkilöstösuunnittelu on organisoitu yhteistoiminnalli-
sesti joukon ja sen henkilöstön kehittämiseksi? 
 Mitkä oppimisympäristön tekijät edistävät tai vaikeuttavat hallintoyksikön henkilöstö-
resurssien suunnittelua? 
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3 TUTKIMUSMENETELMÄ 
Ihmisten käsityksiä maailmasta on vaikeaa selvittää kvantitatiivisin tutkimusmenetelmin, 
koska numeeristen ja kirjoittamattomien ilmiöiden taustoja on vaikeaa ymmärtää tämän tie-
don varassa. Hyviä henkilöstöjohtamisen käytänteitä voidaan selvittää asiakirjatutkimuksella, 
mutta pragmaattisen tiedon löytäminen on haastavaa ilman perehtymistä ihmisten ilmiöille 
antamiin merkityksiin. Varton
63
 mukaan laadullinen tutkimus kohdistuu usein ihmiseen ja hä-
nen maailmaansa, joka ilmenee ihmisen asioille antamien merkitysten kautta hänen alati 
muuttuvassa kontekstissaan. Laadullista tutkimusta käytetään usein, mikäli tutkimusongelma 
on kompleksinen ja ymmärrettävissä vain ihmisten käsitysten perusteella
64
. Laadullisessa tut-
kimuksessa keskitytään usein prosessien kuvailuun ennemminkin kuin lopputuloksen selvit-
tämiseen, jossa myös eteneminen toteutetaan yksittäisestä ilmiöstä kohti yleisempää päätel-
mää
65
.  
Ihminen ja hänen käsityksensä ilmiöistä ovat tutkimukseni keskiössä, koska tavoitteenani on 
kuvailla, selvittää ja konstruoida henkilöstösuunnittelun pragmaattisia käytäntöjä ilmiönä. 
Kvantitatiivisella tutkimusmenetelmällä ja sisällön analyysillä (esimerkiksi asiakirjatutkimus) 
toiminnan organisoinnin selvitys pelkistyisi asian ja toimintaympäristön kuvailemiseksi, jol-
loin hiljaisen tiedon paljastamiselle ei olisi riittäviä mahdollisuuksia. Siksi laadullinen mene-
telmä on avain ajatusten paljastamiseksi. 
Laadullisen tutkimuksen yksi lähestymistapa on fenomenografia, joka tutkii ja kuvaa yksilöl-
lisiä merkityssisältöjä, jotka samasta ilmiöstä ovat eri ihmisillä erilaisia kokemustaustasta joh-
tuen. Tällöin ajatuksellisten merkitysten ymmärtäminen on mahdollista perehtymällä niihin 
merkityksiin, joita ihminen asioille antaa.
66
 
Siksi pidän tärkeänä selvittää tutkimusongelmia vuorovaikutuksessa ilmiön kanssa toimivien 
ihmisten kanssa. Soveltuvan aineiston hankintatavan valinta on keino hiljaisen tiedon selvit-
tämiseksi. Tärkeää on löytää oikeat ihmiset, joiden toiminnalla on vaikuttavuutta asian orga-
nisoinnissa, ja jotka tuntevat riittävän hyvin käytänteet laadukkaan aineiston hankkimiseksi.  
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3.1 Fenomenografia 
HESU organisaatiossa tapahtuu ihmisten organisoimana, joten heidän toimintatapojen selvit-
täminen on pohja ilmiön ymmärtämiselle. Fenomenografi näkee ihmisen rationaalisena olen-
tona, joka yhdistää ilmiöt ja tapahtumat käsityksiksi
67
. Ahosen
68
mukaan käsitys on kokemuk-
sen ja ajattelun muodostama kuva ilmiöstä ja tämän konstruktion perusteella ihminen jäsentää 
uusia asioita. Ihmisten käyttäytymisen ja sen taustamotiivien ymmärtämiseksi fenomenogra-
fin on kuvattava ja selitettävä ilmiöitä tutkittavien näkökulmasta
69
. Ajattelun ja ilmaisun laa-
dun välineenä ihmisellä on kieli, jonka vuoksi tutkimus tulee järjestää vuorovaikutuksellises-
ti
70
.  
Fenomenografiassa aineiston hankinta ja johtopäätösten teko ei noudata ulkoisesti havain-
noivaa ja induktiivista päättelytapaa tai hankitun tiedon erittelyä teoriansidonnaisesti (kausaa-
liselitys, aineiston etukäteisluokittelu tai hypoteesitestaus), vaan pyrkii löytämään merkitykset 
kontekstisidonnaisesti ja tarvittaessa jopa muuttamaan uskottuja käsityksiä. Tavoitteena on 
aineistopohjaisen teorian luominen, jolloin aineiston annetaan tosiasiallisesti vaikuttaa teo-
riapohjaan tai merkitysten raportointiin.
71
 
Tieteellisen tutkimuksen ongelmien tulee olla teoriasidonnaisia ja aineisto tulee käsitellä sys-
temaattisella tavalla, joka on avoimesti selvitetty
72
. Lisäksi tiedonkeruumenetelmän käytön tu-
lee olla perusteltua ja sen soveltuvuutta tulee arvioida tutkimusongelmien ratkaisuun ja tutki-
jan omaksumaan tiedonintressiin
73
. Näistä lähtökohdista tarkasteltuna pidän luonnollisena 
vaihtoehtona haastattelututkimusta. Tutkimusongelmat ohjaavat tutkimukseni suuntaa, jonka 
vuoksi puolistrukturoitu haastattelu on avointa käyttökelpoisempi tässä tilanteessa. Tutkimus-
asetelmasta huolimatta pyrin avoimesti suhtautumaan esille nouseviin merkityksiin, jotta pys-
tyisin analysoimaan löydöksiä myös suhteessa teoriataustaan ja jopa täydentämään sitä tarvit-
tavilta osin. Tutkimuksen luotettavuus on arvioitava erillisessä luvussa, jotta taustani merkitys 
ei johda ylitulkintoihin ja tekemieni havaintojen uskottavuus on lukijan arvioitavissa.  
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3.1.1 Aineiston hankinta 
Valitsemani tutkimusmenetelmän mukaiseksi aineiston hankintakeinoksi päädyin siis puo-
liavoimeen haastatteluun. Haastattelukysymysten rungon (liite 1) muodostivat teoreettisesta 
viitekehyksestä ja tutkimusongelmista johdetut kysymykset. Tutkimushenkilöiksi valitsin 
KaartJR:n henkilöistä ne, jotka ovat vähintään vuoden osallistuneet henkilöstösuunnittelu-
ryhmän (HESUR) työskentelyyn ja tuntevat hallintoyksikön henkilöstösuunnitteluprosessin 
(resurssivaikutus ja suunnittelun toteutus). Lisäksi haastateltavien kokemus HESU:sta tulee 
ajoittua MAAVE:n perustamisen jälkeiseen aikaan, koska aiemmat menettelytavat ovat poi-
kenneet merkittävästi nykyisestä hallintorakennemuutosten vuoksi. 
Näillä kriteerillä haastateltavia löytyi lisäkseni viisi, joista kaksi palvelee hallintoyksikön ul-
kopuolella.  Kysyin näistä kahdelta luotettavalta ja ammattitaitoiselta lähteeltä halukkuutta 
haastateltavakseni noin kuukautta ennen tapahtumaa. Myönteisen vastauksen jälkeen lähetin 
heille haastattelulomakkeen etukäteistutustumista varten noin viikko etukäteen. Haastatteluti-
laksi valitsin heidän työhuoneensa, jotta tila olisi tuttu. Häiriötekijät minimoitiin etukäteisin-
formaatiolla tapahtumasta. 
Molemmat haastattelut aloitin perehdyttämällä haastateltavat tutkimukseni viitekehykseen, 
käsitteisiin ja keskeisiin tutkimuskysymyksiin. Haastattelut toteutin kymmenen vuorokauden 
sisällä, jotta pystyin perehtymään henkilöiden kanssa kattavasti aihepiirin ja sen problema-
tiikkaan unohtamatta käytyjen keskusteluiden sisältöjä. Haastattelut kestivät noin 60 minuut-
tia. Haastatteluiden aikana tarkensin kysymysten asettelua ja aiheita käsiteltiin varsin syvälli-
sesti hyvien käytäntöjen paljastamiseksi. Tunsin haastateltavat etukäteen vähintään kolmen 
vuoden ajalta, joten uskon haastateltavien tuoneen avoimesti tietoa vuorovaikutukseen. 
Alustavista tutkimustuloksista pyysin myös kirjallista palautetta haastateltavilta, jotta tulokset 
olivat tarkoituksenmukaisia. Vastaamisaikaa heillä oli viikko ja molemmilta sain vastaukset 
aineiston oikeellisuudesta.  
3.1.2 Aineiston käsittely 
Laadullisessa tutkimuksessa keskeistä on vastaajan vastauksien merkitys, joka on luonteeltaan 
kontekstuaalista ja intersubjektiivista. Merkitys paljastuu asia- ja tilanneyhteydestä, jolloin 
kokonaisriippuvuuden ymmärtäminen on olennaista. Merkitysten intersubjektiivisuus taas 
tarkoittaa sitä, että vastaajan lisäksi myös tulkitsijan oman taustan mukainen tulkinta vaikuttaa 
vastauksen sisältöön. Laadullisen tutkimuksen löydökset sisältävät aina empiirisen aineiston 
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tulkintaa, joten tulkintaperiaatteiden selvittäminen on keskeistä
74
. Teorian hallinnalla ja omien 
taustojen tietoisella käsittelyllä voidaan edistää oikeiden tulosten hankkimista. Haastatteluai-
neiston tulkinta sinällään on teoreettis-käsitteellistä, koska tutkijan tulee analysoida vastaajan 
ajatteluun perustuvia merkityksiä teorian peruskäsitteiden avulla
75
.
76
 
Aineiston analyysissä tärkeää on toistettavuus, jonka vuoksi luokittelu- ja tulkintasäännöt on 
esiteltävä niin yksityiskohtaisesti, että toinen tutkija pääse samoihin tuloksiin. Käsitysten ana-
lysoinnin jälkeen tulosten merkitykset on luokiteltava merkityskategorioittain, jotka tekevät 
aineiston hallittavaksi ja paljastavat riippuvuussuhteita. Merkitysten tulkintaa seuraa johtopää-
tökset, jotka analysoidaan teoriaa vasten.
77
 
Tutkimukseni merkityssisältöjen analysoinnin aloitin materiaalin läpilukemisella. Raakaha-
vaintojen perusteella muodostin esikategoriat. Tämän jälkeen liitin varsinaiset merkityskate-
goriat toisiinsa ilmaisujen perusteella teoriataustaani vasten. Ylimmän tason muodosti resurs-
seja käsittelevä osa, jolle rakentui yksi alakategoria. Tätä merkityskokonaisuutta selittämään 
muodostin vielä kaksi erillistä kategoriaa. Laadullisia merkityssisältöjä muodostui kokonai-
suudessaan neljä kappaletta kolmelle kategoriatasolle. Kategoriat nimesin merkitystä parhai-
ten kuvaavan ilmaisun mukaisesti. Käsittelyssä kukin kategoria rakentuu vastaajan muotoile-
masta merkitysyhtälöstä (ml. esimerkkityökalut), merkityksen ilmaisusta sekä teoriasidonnai-
sesta sisällön analyysistä ja johtopäätöksistä. 
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4 TUTKIMUSTULOKSET 
4.1 ”Maavoimissa on jo laskettu joukko-osastojen välillä, mikä HKP tulee” 
Joukko-osaston tehtävät ja resurssit perustuvat MAAVE:n toimintasuunnitelmaan, joka hal-
lintoyksikössä jalostuu toimintakäskyksi. Tästä keskeiset asiat ja joukon toiminnalliset edelly-
tykset ovat perusteena myös joukko-osaston työjärjestykselle ja edelleen työntekijöiden tehtä-
vänkuvauksille. Työjärjestys päivitetään tarveperustaisesti (esimerkiksi rakenteelliset muutok-
set), mutta tehtävänkuvaukset aina tarvittaessa työntekijän tehtävien tarkentamiseksi ja palk-
kausperusteiden määrittämiseksi. Tehtävänkuvausten reaaliaikaisen hierarkiapuu löytyy jou-
kon tietojärjestelmistä. Hallintoyksikön vaikutusmahdollisuudet ylemmän johtoportaan 
HKP:oon vaikuttaa heikolta, koska esitettävät henkilöstömäärät eivät aina vastaa joukon teh-
tävärakennetta. HKP:n (taulukko 1) henkilöstöryhmämäärät ovat ajoittain myös vääristyneitä, 
mutta tähän syynä voi olla myös tehtyjen esitysten vähäinen määrä. Tärkeää on, että hallinto-
yksikkö pystyy avoimesti vaikuttamaan HKP:oon, esittämään uusien aliupseereiden ja valmis-
tuvien sotatieteiden kandidaattien tarvetta sekä esittämään uusien tehtävien ja lakkautettavien 
tehtävien tarvetta (liite 2). Esitykset perustuvat rykmentin eri toimialojen (henkilöstö, opera-
tiivinen, koulutus ja huolto) yhteiseen näkemykseen laadullisten (osaaminen) ja määrällisten 
tekijöiden osalta. 
Joukolle kohdennetun HKP:n allokointi joukon sisällä tapahtuu tehtäväkokoonpanon (TKP) 
avulla. Työjärjestys on TKP:n (taulukko 2) perustana, joten tältä osin tehtävät ja henkilöstö-
resurssit kohtaavat hallintoyksikössä näiden välityksellä. TKP varmistaa rykmentin henkilös-
töresurssikirjanpidon reaaliaikaisuuden, jonka perusteella myös työpisteen tehtäviä on hyvä 
suunnitella. Valtakunnallisesti TKP:sta on helppo tarkastaa eri joukkojen eroavaisuudet ja oh-
jata toimintoja yhtenevästi tarvittaessa. 
 
Taulukko 1: Ote Maavoimien hallintoyksiköiden HKP:n suunnittelupoh-
jasta 
HTV -katon määrittäminen kuitenkin vaikeuttaa HKP:n mukaista rekrytointia, mikäli henki-
löstöryhmässä avoinna olevia tehtäviä ei ole, eikä palkkarahoja uusien henkilöiden rekrytoin-
nille ole varattuna tehtävien tarkentuessa. Myös uusien aliupseerien rekrytoinnissa on viivettä, 
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mikäli toimintasuunnitelman mukainen uusi tehtävä voidaan täyttää tulevana vuonna (varmis-
tus asialle saadaan vasta resurssien toimeenpanoasiakirjalla). Tällöin uusi työntekijä saadaan 
rekrytoitua vasta kuukausien viiveellä. Toki säästyneillä palkkamäärärahoilla voidaan palkata 
määräaikainen työntekijä (sopimussotilas) paikkaamaan aiheutunutta henkilöstövajetta. TTS -
kaudelle esitettävät henkilöstökohdennukset perustuvat joukon tehtäviin (ml. osaamistarve), 
joten esityksen (osittainenkin) hylkääminen vaikeuttaa työn tekemistä.    
 
Taulukko 2: Esimerkkiote Kaartin Pataljoonan TKP:sta 
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Toinen haastateltavista totesi hallintoyksikön vaikutusmahdollisuuksista MAAVE:n toiminta-
suunnitelmaan seuraavasti: 
”Meidän pitäis enemmän nostaa kissa pöydälle sinne Mikkelin suuntaan, et se on niiku omien 
resurssien riittämättömyys kyllä…meille maavoimista tuli tuo HKP, ni siinä oliki luvut muut-
tunu, ni sit rupesin selvittelemään, et mistä se johtuu, meillä oli yhtäkkiä vähentyny kandien 
määrät, osa oli menny iha sen suunnitelman mukaisesti, et oli perustettu lisää aliupseerin vir-
koja ja opistoupseereita oli poistunu, sit ku selvittelin miks upseerien lukumäärä oli muuttunu, 
ni siihe ei tullu mitää vastausta, ni sit päädyttii siihe, et se luku mitä me esitettii puhelimessa, 
et se pitäis olla tämmönen, ni sit päädyttii, et se on sit semmone.” 
Määräys PV:n hallinnosta antaa perusteet PV:n hallintorakenteen toiminnalle määrittämällä 
PV:n organisaatioiden väliset johtosuhteet ja pysyvät tehtävät
78
. Nämä tehtävät ovat perustee-
na paikallishallintoviranomaisena toimivan joukko-osaston työjärjestykselle ja työntekijöiden 
tehtävänkuvauksille. MAAVE velvoittaa hallintoyksikön ylläpitämään tarkennettua kokoon-
panoaan osana hallintoyksikön päällikön vahvistamaa työjärjestystä. Hallintoyksikön rauhan 
ajan kokoonpanon ja johtosuhteiden kehittämisen päävastuu on hallintoyksikön päälliköllä 
sodan ja rauhan ajan tehtävien ja niistä johdettujen suoritusvaatimusten perusteella. Hallinto-
yksikön päällikön ratkaisuvallassa olevista kokoonpanomuutoksista MAAVE lähettää toi-
menpideluvan muutosesityksen laatineelle hallintoyksikölle ja sen yläjohtoportaalle.
79
 
Henkilöstörakenteen muutoksia hallinnoidaan kehittämisohjelmien ja hankkeiden henkilöstö-
tarpeiden yksityiskohtaisella suunnittelulla, joita hallintoyksiköt eivät huomioi HKP -
esityksissään. MAAVE kokoaa kehittämisohjelmien ja hankkeiden HKP -esitykset, joskin 
hankepäälliköt ovat ensisijaisesti vastuussa hankkeidensa henkilöstötarpeiden HKP -
suunnittelusta. MAAVE käynnistää toimintavuotta seuraavan vuoden HKP -prosessin siten, 
että hallintoyksiköt valmistelevat omat esityksensä HKP:n kehittämiseksi ja osallistuvat 
omaan joukkoon kohdistuvien kehittämisohjelmien ja hankkeiden henkilöstöresurssisuunnit-
teluun.
80
  
Joukko-osaston näkökulmasta muiden kuin nykyisten tehtävien ja MAAVE:n toimintasuunni-
telman perusteella tehtävä HKP -esitys on vaikeaa. Tämän vuoksi joukon kehitystehtävien ja 
uusien yksittäisten tehtävävaatimusten osalta tulisi olla malttia, jotta työntekijät voitaisiin rek-
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rytoida rauhassa ja uusien tehtävien sisältämät työt organisoida harkiten. Joukon sisäisillä 
toimenpiteillä ei pystytä kaikkea toimintaa parantamaan ilman lisähenkilöstöä, jonka vuoksi 
aluehallintotason ohjaus resurssien tasapainottamiseksi ja henkilöstörakenteen yhteismitallis-
tamiseksi on tärkeää. TKP on erinomainen työkalu henkilöstötilanne -seurantaan ja resurssien 
jakoon. Sinällään sitä ei kuitenkaan voida käyttää HESU:n välineenä, mutta sen tulee perustua 
siihen. 
Oppivan organisaation näkökulmasta tarkasteltuna vallan ja vastuun delegoinnin hallintoyksi-
köille tulisi olla riittävää. Tämä ei tarkoita ohjauksen unohtamista, mutta ajoittain hallintoyk-
sikön laskennalliset perusteet ovat ylempää johtoportaan perusteita kattavammat. Hallintoyk-
sikön tasalla hajautettu päätöksenteko (työjärjestyksen ajantasaisuus) ja osallistuttaminen 
(valmisteluvastuu ja päätöstapahtumat) ovat keinoja ammattimaisemman organisaatiokulttuu-
rin ja kehityshakuisemman työotteen aikaansaamiseksi. Kokonaistyömäärää (MAAVE:ssa 
HKP:n ja hallintoyksikössä TKP:n täyttöaste) tulisi myös avoimesti tarkastella työkuorman 
tasaamiseksi, päällekkäisyyksien poistamiseksi (työjärjestys) ja työtehojen lisäämiseksi.  
Henkilöstön saatavuuden kannalta puolustushaaran toimintasuunnitelman hyväksymisen yh-
teydessä tulisi harkita myös HKP:n vahvistamista (ml. uudet tehtävät), jotta rekrytointi voitai-
siin aloittaa etupainotteisesti. Henkilöstömäärän suunnittelussa tulisi myös huomioida tehtävi-
en määrän lisäksi niiden laatu. Erityisesti erikoisosaaminen (aselajit) tulisi pystyä ennakoi-
maan, jotta tuottava työ olisi mahdollista. Toimintasuunnitelmassa tämä on sotilaiden osalta 
osittain realististakin, koska se sisältää peruskoulutetun henkilöstön määrän osaamisalueittain. 
Aliupseereiden osalta suunnittelutyö tulisi pystyä aloittamaan jo rekrytoinnin yhteydessä, jotta 
joukon HESU voisi tuottaa organisaatiolle tarkoituksenmukaista tulosta uran alusta alkaen. Se 
ei kuitenkaan poista mahdollisuutta kehittää henkilökohtaista osaamista omien valmiuksien ja 
halukkuuden mukaisesti henkilön tulevia palvelustehtäviä ajatellen. 
4.1.1 ”Puheenjohtajana on esikuntapäällikkö” 
Joukko-osaston tehtävään määräyksistä päätökset tekee rykmentin komentaja. Tässä työssä 
häntä avustaa HESUR, jota johtaa esikuntapäällikkö. HESUR järjestää kokouksia pääsääntöi-
sesti 4 kertaa vuodessa (yksi kattaa vuositason ja muut lyhyemmän periodin). Avainvalmiste-
lijana suunnittelussa toimii henkilöstöosaston osastopäällikkö ja tarvittavilta osin myös eri 
henkilöstöryhmien nipunhoitajat, joiden tulee tuntea vastuulla olevan henkilöstön kyvyt ja 
tehtävähalukkuudet. Asiantuntijoina ryhmässä toimivat ryhmän jäsenet (joukkoyksiköiden 
komentajat, erillisyksiköiden päälliköt ja osastopäälliköt). Komentaja voi halutessaan ohjata 
HESUR:n työtä ja ohjaakin tätä avaintehtävien osalta, mutta pääosin ryhmä pyrkii esittele-
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mään komentajalle vaihtoehtoja konsensus -periaatteella. Suunnittelutuloksia ei viedä välit-
tömästi komentajan päätettäväksi, mutta harkinta-ajan jälkeen (n. viikko) valmistelu päätetään 
komentajan suunnittelupäätökseen, joka käynnistää tarvittavat YT -menettelyn tehtävään mää-
räysten toteuttamiseksi. YT -pöytäkirjat esitellään komentajalle lopullista päätöstä varten. 
Luottamusmiehiä informoidaan tarvittaessa valmistelussa olevista tehtävään määräyksistä. 
 
Taulukko 3: Mukaelma Kaartin Jääkärirykmentin upseereiden (EUK-SM) 
vuoden 2013 seuraajasuunnitelmapohjasta 
Valmistelun osalta tärkeää on se, että suunnitteluryhmän jäsenten tulee tuoda edustamansa 
joukon tehtävähalukkuudet ryhmän käyttöön (PVSAP ei tätä aukottomasti tue), jota tuetaan 
myös henkilöstöryhmien vastuusuunnittelijoiden (nipunhoitajat) kautta. Henkilöitä kannuste-
taan ilmoittamaan tehtävähalukkuuksia sekä joukon sisälle että valtakunnallisesti. Valtakun-
nallisesti halukkuudet ilmoitetaan osana Maavoimien vuosittaisia urasuunnittelukokouksia ja 
joukon sisällä kehityskeskusteluiden tuloksena tai halukkuuksien muuttuessa. Tehtävähaluk-
kuuksien kirjaamiseen käytetään taulukoita 3 ja 4 (tietojen periyttäminen). Työntekijöiden ha-
27 
 
lukkuudet huomioidaan ja HESUR:n vastuulla on valmistella seuraajaehdokkaat (ammattitai-
to, ominaisuudet ja pitkäjänteisyys), jotta yhdenvertaisuus ja tasapuolisuus voidaan taata.    
Haastateltavat kertoivat komentajan vaikutuksesta HESU -palavereiden toteutukseen seuraa-
vasti: 
”Me pyritään siihen valmisteluvaiheessa, et komentajan linjaukset ois meidän käytettävissä 
ennen kuin HESU -kokouksia pidetään, niin että ne kokousten tulokset ois mahdollisimman 
pysyviä, eikä sit enää komentajan esittelyssä tulis isompia muutoksia. Ainaki tärkeimpien 
avaintehtävien osalta käydään kysymässä komentajan linjauksia. Komentajahan on tässä 
avainasemassa joukkoyksikön komentajien kanssa, et nehän on niitä ihmisiä, jotka pelaavat 
niiden tyyppien kanssa tuolla kentällä…” 
”Oletetaan ja pyritään siihen, että saavutetaan [HESUR] konsensus ja sit asia esitellään ko-
mentajalle. Jos ei oo konsensusta, ni sit komentaja tekee päätöksen”. 
Haastateltavat kertoi yleisperiaatteita HESU:sta: 
”Nehän on rinnakkaisia, tää pidemmän aikavälin ja kvartaalisuunnittelu, esimerkiksi kurssi-
laiset ja kriisinhallintatehtävät vaikuttaa siihen lyhyen tähtäyksen suunnitteluun, mutta vuosi 
on suurin piirtein se aikamäärä, joka on jollakin tavalla ennustettavissa…”. 
”Vaikuttaa, et kaikki tehtävät pitää laittaa avoimeen hakuun…mut sit nää kaikki kahentoista 
tehtävät, kympin tehtävät ja myös ysin tehtävät on, ni tää on sit sitä suunnitteluu…sit tänne 
laitetaan nimet, ketkä nykyisii tehtävänhoitajii on, sit milloin ne poistuu ja kuka on seuraaja 
ja täs pyritää pitämään tätä niiku tikapuuta, että kympistä pyritään menemään yhteentoista, 
yhestätoista kahteentoista…”. 
HESUR käyttää valmistelussa myös kuvan 6 mukaista kouluttajatehtävien suunnittelupohjaa, 
jossa kouluttajat suunnitellaan saapumiserittäin (tai jopa koulutuskausittain) työkuorman tasa-
puoliseksi jakamiseksi. Suunnittelussa kuhunkin joukkueeseen suunnitellaan henkilöstö siten, 
että työntekijät ovat tosiasiallisesti käytössä suunniteltuna ajankohtana. KaartJR:ssä on 2013 
alkaen kuusi perusyksikköä, joista neljässä toteutetaan peruskoulutuskauden koulutus saapu-
miserittäin. Kuljetuskomppania ja 270 vuorokautta palvelevien yksikkö (Sotilaspoliisikomp-
pania tai 2. Jääkärikomppania) ei kanna alokaskoulutusvastuuta tänä ajankohtana, joten saa-
pumiserän kotiutuessa on mahdollista tehdä joukkoyksiköiden välisiä tasaussiirtoja. Tavoit-
teena on asettaa kaksi kouluttajaa koulutusjoukkuetta (á 35 varusmiestä) kohti ja tätä tuetaan 
mahdollisuuksien mukaan sopimussotilaiden käytöllä. 
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Haastateltava numero 1 totesi kouluttajasuunnittelusta seuraavaa: 
”Yks osa on kouluttajahenkilöstön pyörittäminen ja toinen on esikunnan pyörittäminen. Nyt 
näyttää siltä, et kouluttajahenkilöstöä tullaan jakamaan neljä kertaa vuoteen. Tää on se, josta 
konsensusta on haettu, ja näyttää, et me saavutetaan se siten. Nyt lokakuussa suunniteltiin ens 
p-kauden kouluttajahenkilöstö niin, et alokasjoukkueelle saatais se 2 peruskoulutettua koulut-
tajaa per joukkue, joka taas tarkoittaa sitä, et tasaussiirtoja tapahtuu pataljoonien välillä. 
Mut sit vielä isompi rysäys tulee tapahtumaan tossa e-j-kauden suunnittelussa. Siinä suunni-
tellaan 270 vuorokautta kotiuttaneen yksikön henkilökunnan jako pataljoonien kesken”. 
 
Kuva 6: Peruskoulutuskauden kouluttajat saapumiserällä 1/13 (esimerkki 
ilman esikuntaa ja erillisyksiköitä) 
Joukko-osastoilla ja esikunnilla tulee olla ohje henkilöstön käytöstä henkilöstösuunnittelunsa 
perusteeksi. Maavoimien linjaukset henkilöstön tehtävistä ja käyttöperiaatteista on tarkoitettu 
ohjeiksi kohti yhdenmukaista käytäntöä
81
. Joukko-osaston ja esikunnan HESU:n laatimisesta 
vastaa esikuntapäällikkö ja sen hyväksyy hallintoyksikön päällikkö. Suunnitelman tulee sisäl-
tää ainakin seuraavat tekijät: 
 opistoupseeritehtävien siirto muille henkilöstöryhmille, 
 poistumaennuste henkilöstöryhmittäin, 
 voimassa oleva ja suunniteltu HKP TTS -kaudelle,  
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 suunnitelma kunkin henkilöstöryhmän koulutusjärjestelmään kuuluvien jatkokurssien 
ajoittumisesta ja  
 joukko-osaston henkilöstörakenteen tavoitetila ja suunniteltu kehittäminen.82  
KaartJR:ssä henkilöstön käytön ohje vuodelta 2007
83
 on olemassa, mutta sen tarkastustarve 
on ilmeinen viimeistään puolustusvoimauudistukseen liittyen. Yhteistoiminnallisen oppimisen 
näkökulmasta joukko-osaston HESU:ssa on kyse vuorovaikutuksesta, jotta joukon kykypoten-
tiaali pystyttäisiin suunnittelemaan organisaatiorakenteisiin optimaalisesti. HESU:n rinnalla 
tulee ylläpitää myös suunnitelmaa, johon kaikkien henkilöiden tehtävähalukkuudet on kirjat-
tu. Näin urasuunnitelmiin kuulumattomien henkilöiden (esimerkiksi JSA8-9) tiedotkin pysty-
tään pitämään ajankohtaisena. Kaikkien potentiaalisten seuraajien halukkuudet tulisi aina kar-
toittaa tehtävien avautuessa, jolloin tasapuolinen, avoin ja kompetenssiperustainen hakeutu-
minen olisi mahdollista. Tällä myös ennalta ehkäistäisiin ennakoimattomia siirtoja, joskin tä-
mä edellyttää esimiehiltä ja työntekijöiltä aktiivisuutta henkilö- ja tehtäväsuunnittelussa eri-
tyisesti osana kehityskeskusteluita. Siirtojen toteutumisen jälkeen olisi viisasta myös tarkastaa 
henkilön tehtävähalukkuudet suunnitelmien pelkistämiseksi ja turhien valmisteluiden estämi-
seksi. 
Kaikkien henkilöiden tiedot sisältävästä HESU:sta (esimerkiksi taulukko 4) tulisi nostaa ensi-
sijainen täyttöjärjestys joukon seuraajasuunnitelmaan (taulukko 3). Suunnittelutulokset tulisi 
myös muistaa nostaa osaksi TKP:a, jotta henkilö- ja resurssiseuranta olisi aukotonta. Tärkeää 
olisi myös, että eri suunnitelmien sisältö informoitaisiin avoimesti henkilöstölle (yksilöllises-
ti) heidän sitouttamisekseen työnantajaansa. Henkilöstösuunnitelma on pitkän aikajänteen 
työkalu, jonka perusteella henkilöstön käytettävyyttä PV:n sisällä voidaan arvioida eri hallin-
totasoilla.  
Samalla osaamisen kehittämisen suunnittelu voisi olla ennakoivaa. HESU:n rinnalla tulee ni-
mittäin aina suunnitella tehtävissä tarvittava osaaminen organisaation ja henkilöstön toiminta-
kyvyn varmistamiseksi. HESU:uun liittyvä osaamisen kehittäminen hankitaan tehtäväsuunnit-
telun avulla sekä kouluttautumalla PV:n tai muun yhteiskunnan järjestämissä tilaisuuksissa. 
PV:n antama ja tukema koulutus on tapahduttava työnantajalähtöisesti, jota tukee henkilöiden 
oma motivaatio hankkia osaamista. HESU:ssa on huomioitava henkilöstön ennakoiva koulut-
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tautuminen vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin (osaamisen eri alueet sekä henkiluonnolli-
nen poistuma
84
 ja siirrot).
85
 
Osaamisen näkökulmasta myös joukko-osaston sisäiselle kehittämiselle tulisi luoda avoin 
mahdollisuus. Eri työpisteillä käsiteltävä tieto ei aina kohtaa tarvitsijoita, joten henkilöstö-
suunnittelutilaisuudet voisivat olla myös mahdollisuus jakaa HESU:uun ja osaamisen kehit-
tämiseen liittyviä virallisia tai epävirallisia yhteistyömahdollisuuksia (mm. työilmapiirin ke-
hittäminen, osaamisen suunnittelun työkalut, itsearviointi ja esimiesvalmennus) osallistujien 
harkittavaksi. 
4.1.1.1 ”Se on toiveiden tynnyri”  
Joukko ilmoittaa työntekijöidensä tehtävähalukkuudet joukko-osaston avaintehtäviin (tauluk-
ko 4), Maavoimien urasuunnitelmaan (MAAVURA) tai keskitettyyn urasuunnitelmaan 
(KESKURA) Maavoimien urasuunnittelukokouksissa. Puolustushaaraesikunnan valmisteli-
joiden tehtävänä on varmistaa, että maavoimien avaintehtäviin on nimetty riittävän paljon 
vaihtoehtoja. Haasteena maavoimien valmistelijoilla on lisätä henkilöitä seuraajasuunnitel-
maan tai poistaa henkilöitä siitä, mikäli joukon edustaja (esikuntapäällikkö tai henkilöstöosas-
ton osastopäällikkö) on asiasta eri mieltä. KESKURA ja MAAVURA jaetaan maavoimien 
joukkojen valmistelijoille (esikuntapäällikkö ja henkilöstöosaston osastopäällikkö), jotka näin 
saavat oman joukkonsa tehtävien seuraajasuunnitelmat ja henkilöstönsä tehtäväsuunnitelmat 
tietoonsa. KaartJR:n HESU:n haasteena ovat pääkaupunkiseudun useat rekrytointijoukot 
(mm. MPKK), jotka usein rekrytoivat henkilöstönsä Helsingin ainoasta ”kasvattajaseurasta” 
lyhyellä varoitusajalla. Rekrytoidun henkilön tilalle ulkopuolelta rekrytoitava henkilö on saa-
tavissa joukkoon aikaisintaan 3-5 kuukauden kuluessa. Lisäksi suunnitellut ja suunnittelemat-
tomat kriisinhallintatehtävät (taulukko 5) tuovat henkilöstösuunnitteluun omat haasteensa. 
Rykmentistä siirtyy vuosittain noin 20 henkilöä puolustusvoimien sisällä vaativiin tehtäviin. 
Lisäksi muutamia henkilöitä eläköityy vuositasolla tai irtisanoutuu. Rykmenttiin siirtyy vuosi-
tasolla ainoastaan muutamia työntekijöitä kadettikurssilta valmistuvien ja uusien aliupseeri-
kohdennusten lisäksi. Upseerien ja opistoupseerien rekrytointia vaikeuttaa pääkaupunkiseu-
dun kalleus ja joukko-osaston palkkausluokkarakenne. Uusien aliupseereiden osalta tehtävät 
taas ovat erittäin haluttuja. Rykmentin rekrytoinnin lähtökohtana on laittaa avoimeen hakuun 
kaikki nähtävissä olevat avoimet tehtävät. Siksi olisi hyvä, ettei PV:n sisäiseen siirtoproses-
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siin ryhdyttäisi alle kuuden kuukauden aikautuksella. Henkilöstön liikkuvuutta PV:n sisällä 
pidetään kuitenkin hyvänä asiana, jotta järjestelmän kyvykkyyttä ja henkilöstön motivaatiota 
voidaan ylläpitää ja jopa kehittää. 
 
Taulukko 4: Ote hallintoyksikön henkilöstösuunnitelmasta osaksi MAA-
VURA:aa 
 
Taulukko 5: Esimerkkiote henkilöstön suunnittelutaulukosta kriisinhallinta 
-tehtäviin (sama pohja kaikille henkilöstöryhmille) 
Toinen haastateltavista kertoi joukko-osaston HESU:sta MAAVURA:uun liittyen seuraavaa: 
”Sehä koskettaa tätä osastoo [EUK:n käyneet] meidän henkilöstöstä ja jokainen on saanu. 
Oon printannu aina mihin on suunniteltu, et mikä on tän hetkinen tilanne, et mistä oma nimi 
löytyy ja jokainen on sit saanu lähtee miettimään, et onko tässä hänen halukkuudet kaikki vai 
ei oo. Jos ei oo ollu, ni sit niitä on lisätty. Ne on sit käyty komentajan ja esikuntapäällikön 
kanssa läpi, et pidetäänkö näin ja sit se on se meidän esitys, joka on laitettu eteenpäin.” 
Toinen haastateltavista toteaa kriisinhallintatehtävistä seuraavaa: 
”Kyllä se suunnitelma pitää paikkansa. Tietysti operaatioita perustetaan ja on vakansseja 
tornissa haussa, ni on ihmisillä mahdollisuus hakeutua. Mut meidän lähtökohta on, että jos ei 
oo suunnitelmassa, ni joukko-osasto ei puolla…kyl se (joukon esitys kriisinhallintatehtäviin 
sijoitettavista) toteutuu riittävällä tasolla”. 
KESKURA:aan, MAAVURA:aan (ml. aselajien henkilöstösuunnitelmat) ja joukko-osaston 
HESU:aan (kuva 7) päivitetään vuosittain seuraajat eri johtoportaiden avaintehtäviin (mm. 
joukko-osastojen (vast.) vaativuusluokkien JSA 13 - 16 upseerien tehtävät). Kullekin henki-
lölle suunnitellaan yhdestä neljään vaihtoehtoa seuraavaksi tai sitä seuraavaksi tehtäväksi. 
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Urasuunnitelmiin liittyen MAAVE ja joukko-osastot tarkastavat suunnitteluperusteena olevat 
hyväksytyt suunnitelmat ja tekevät niihin liittyvät muutosesitykset. MAAVE:n urasuunnitte-
lun tavoitteena on suunnitella oikeat ihmiset oikea aikaisesti oikeaan tehtävään (osaaminen ja 
kokemus) sekä taata laadukas maavoimakoulutetun henkilöstön käytön suunnittelu ja henki-
löstön osaamisen kehittäminen.
86
 
Organisaatiokulttuurin aspektista tarkasteltuna valintaperusteet seuraajasuunnitelmaan eivät 
usein ole työntekijöiden tiedossa, koska niistä ei mitään kirjattua tietoa ole saatavilla. Siksi 
hiljaisen tiedon osalta olisi hyvä avoimesti kertoa työntekijöille esimerkiksi, että oman haluk-
kuuden vastaisia siirtoja työssäkäyntialueen ulkopuolelle ei pyritä suunnittelemaan yhtä 
enempää. Toisaalta eri johtoportaiden urasuunnitelmaan sisältyvien tehtävien tulisi olla kaik-
kien saatavilla ilman nimitietoja, jotta päättäjien ja valmistelijoiden lisäksi myös työntekijät 
pystyisivät pohtimaan kykyjensä käyttöä puolustusvoimissa pitkäjänteisesti. 
 
Kuva 7: Maavoimien henkilö- ja urasuunnittelujärjestelmä87 
Lähtökohtaisesti joukko-osastossa palveleville henkilöille suunnitellaan tehtäviä joukko-
osaston ulkopuolelle kaikkiin PV:n tehtäviin, ottaen huomioon PV:n tarpeet. Tärkeysjärjestys 
on PV:n tarve, Maavoimien tarve, aselajien (vast.) tarpeet, mutta yksilön uratoiveet pyritään 
mahdollisuuksien mukaan sovittamaan organisaation tarpeisiin. Nousujohteiseen uraan kuu-
luu palvelu monipuolisissa eri hallintotasojen ja organisaatioiden tehtävissä. Hallintoyksikkö 
tekee esityksiä henkilöistä, joita voidaan suunnitella oman joukon ulkopuolisiin tehtäviin seu-
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raajaehdokkaiksi. Sopimussotilaat ja muu palkattu henkilöstö, jonka palvelussuhde PV:iin 
kestää enintään vuoden, ei sisällytetä hallintoyksikön henkilöstösuunnitelmaan.
88
  
MAAVURA sisältää ne tehtävät, joihin koulutusvaatimukseksi on edellytetty esiupseerikurs-
sin (EUK) suorittamista. MAAVURA sisältää kuitenkin myös MPKK:n (SK / SM -
opetusryhmät) JSA12 -tason opettajatehtävät. MPKK:n (ml. muutamat muiden joukkojen yk-
sittäiset tehtävät) tulisikin valmistella erillinen suunnitelma, jonka perusteella henkilöstöä rek-
rytoitaisiin hallitusti hallintoyksiköistä jo ennen EUK:a TKP:nsa mukaisiin opettajatehtäviin 
(ml. muut kuin JSA12 -tehtävät myös MPKK:n ulkopuolella). Yleisesti ottaen KaartJR esittää 
omat avaintehtävänsä MAAVURA:aan ja KESKURA:aan sekä saa myös käyttöönsä ura-
suunnittelukokouksen lopputuotoksen. Joukko-osaston henkilöstön (pl. alle vuoden palvele-
vat) sisältävän HESU:n vuosittainen päivittäminen on avain hallittuun HESU:uun, jonka pe-
rusteella rekrytointeja joukon sisälle ja ulkopuolelle tulisi toteuttaa. Sitouttamisen näkökul-
masta työntekijöille tulisi korostaa omien halukkuuksien ilmoittamista myös tietojärjestelmiin 
osana kehityskeskusteluita. 
Kriisinhallintavelvoitteiden osalta Etelä-Suomen Sotilasläänin esikunnalle ja sen alaiselle 
rykmentille on kirjattu yhteensä 8 HTV:tta (rykmentin osuus 6). Kiintiön täyttämisessä on 
olennaista, että HTV -kiintiö jaetaan joukon sisällä henkilöstöryhmittäin puoltojärjestyksessä. 
Henkilöstölle tulisi selvittää henkilöstön puoltojärjestyksen muodostuminen. Tämä antaa näis-
tä tehtävistä kiinnostuneille aikaikkunan, jolloin oma vuoro näihin haasteellisiin tehtäviin on 
suunniteltu. Näin lähtöhalukkaat voisivat ennakoida vähintään vuodella tulevan kriisinhallinta 
-tehtävänsä alkamista. Tämä olisi lähtöhalukkaalle henkilöstölle keino motivoitua työskente-
lemään organisaation eteen, koska vaikutusmahdollisuudet olisivat konkreettiset. Haasteena 
suunnittelun toteuttamisessa on hakeutuneiden hallinta joukon sisällä, koska tämän PV:n yh-
teen tehtäväkenttään liittyvä henkilöstön käyttösuunnitelma valmistuu usein vasta kuluvan 
vuoden marras-joulukuun aikana. Lisäksi esitykseen ja lausuntoon kuulumattomien henkilöi-
den ja erillishaussa hakeneiden sitominen operaatioihin vaikeuttaa töiden suunnittelua ja toi-
meenpanoa joukon sisällä. 
4.1.1.2 ”Raportointi on ajankohtaista” 
Joukko-osaston HTV -kertymää sekä palkkarahoja ja lisäpalkkoja seurataan kuukausittain 
(taulukko 6 ja 7). Poissaolot vapauttavat joukon HTV -kertymää ja palkkausmenoja. Rykmen-
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tissä lakisääteisiä virkavapaita käytetään runsaasti ja niiden vaikutuksia on mahdotonta arvi-
oida etupainotteisesti, joskin nämä säästöt on kohdennettavissa sopimussotilaidenpalkkaami-
seen.  
Toinen haastateltavista totesi HTV -seurantatarpeesta seuraavaa: 
”PVSAP:n käyttömukavuudessa on ollut hiukan haasteita ja siihen samaan asiaan liittyy ta-
vallaan tää SAP:n ominaisuuksiin tai toimimattomuuteen, että sieltä pitäis hienosti saada ra-
portteja, et miten henkilötyövuodet kehittyy, mut ku siihen ei vaa oo voinu luottaa, ni sen takia 
on jouduttu ylläpitämään tällasta manuaalista henkilötyökuukausi –exeliä, millä sit pysytään 
ajan tasalla sen asian seurannassa.” 
 
Taulukko 6: Esimerkki varsinaisten palkkarahojen seurannasta 
 
Taulukko 7: Esimerkkiote HTV -kertymän seurannasta 
HKP määrittää organisaation tehtävien enimmäislukumäärän henkilöstöryhmittäin ja samalla 
käytettävissä olevien HTV -määrän, ellei erillistä HTV -rajaa ole määritetty palkkarahojen 
puitteissa. Valtakunnallisessa HKP -menettelyssä eri tulosyksiköiden virkoja ja tehtäviä käsi-
tellään kokonaisuutena osana tulosneuvotteluita, joka mahdollistaa henkilöstörakenteen pitkä-
KK SUUNNITELMA TOTEUMA ERO
tammi 938 438 855 141 83 297
helmi 938 438 878 965 59 473
maalis 938 438 928 469 9 969
huhti 938 438 965 227 -26 788 
touko 938 438 953 056 -14 617 
kesä 1 411 178 1 376 783 34 395
heinä 938 438 920 180 18 258
elo 938 438 875 789 62 650
syys 938 438 1 004 573 -66 135 
loka 938 438 975 104 -36 665 
marras 938 438
joulu 938 438
Yhteensä 11 734 000 9 733 286 123 837
ARVO Sukunimi, Etunimet Tehtävänimike HTV 2012
THMH TKH ESLM J yhteensä
1 Ev Rykmentin komentaja 12
2 Evl Esikuntapäällikkö 12
3 Evl Aluetoimiston päällikkö 12
4 Evl PKOM 12
5 Evl PKOM 12
6 Maj AOP / OPOS 12
7 Maj Sektorinjohtaja, asevelvollisuus 12
8 Maj Huoltopäällikkö 12
9 Maj VRSK komendantti 12
10 Maj PUPS 12
11 Kapt Henkilöstöosaston päällikkö 12
11 Kapt 2.JK päällikkö 12
12 Kapt PUPS 12
13 Kapt TLO oppilas 12
14 Kapt TLO oppilas 12
180  
15 Kapt Laatupäällikkö 6
16 Kapt Osastoupseeri 12
17 Kapt Osastopäällikkö 12
18 Kapt Sektorinjohtaja, tutkim.kehit 12
19 Kapt (1.1.2012 sektjoht) 12
20 Kapt Kriha-tehtävä 6 UNMOGIP 26.6.
21 Kapt Sektorinjohtaja, JOJÄ 2 Irtisanoutunut
Huom
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jänteisen kehittämisen kohti tavoitetilaa
89
. Maavoimien HKP:n suunnitteluaikataulu kytkeytyy 
muuhun MAAVE:n TRSS:aan sekä sisältää varsinaisten palkkojen ja henkilötyövuosien 
suunnittelun (liite 3).
90
 
Joukko-osastossa HTV -rajan mukaisen palkkarahan seurannan tulee olla intensiivistä, vaik-
kakin kyseessä on vuosivolyymiin liittyvä tekijä. Tämä saattaa mahdollistaa eri syistä poissa-
olevien työntekijöiden korvaamisen määräaikaisilla työntekijöillä tai toisaalta antaa perusteita 
jatkosuunnittelulle määräaikaisten työntekijöiden työsopimusten kestolle ja jatkorekrytoinnil-
le. Seurannan kautta hallintoyksikkö pystyy myös esittämään lisämäärärahatarpeita ylemmälle 
johtoportaille osana normaalia raportointia tai erillisinä esityksinä. Rykmentin toteuttama seu-
rantamalli osana johtoryhmätyöskentelyä ja HESU:a vaikuttaa uskottavalta keinolta perustella 
lisätarpeita tai esittää säästyneiden resurssien uudelleen kohdentumista tarvittavan henkilöstö-
rakenteen ylläpitämiseksi.  
Harkinnan arvoista olisi myös se, että joukko-osaston henkilöstön käyttöä puolustushaara -
tasolta ohjattaisiin ainoastaan palkkamäärärajalla. HTV voitaisiin tosin käyttää palkkausme-
nojen suunnitteluun ja seurantaan, mutta työvuosi -ohjaus tuntuu turhalta varmistukselta asian 
organisoinnissa. Joukon vastuuta asia ei vähentäisi lainkaan, koska joukko voitaisiin velvoit-
taa korvamaan mahdolliset palkkarahan suunnitteluvirheet esimerkiksi toimintamäärärahoista. 
Tämä myös keventäisi hiukan raportointijärjestelmää. 
Toisaalta rykmentin alajohtoportaiden sitouttamiseksi voisi harkita myös palkkamäärärahojen 
allokointia (toimintamäärärahojen lisäksi) niille jaetun henkilöstöresurssin mukaisesti, jolloin 
vastuullisilla kustannuspaikoilla olisi mahdollista suunnitella henkilöstön käyttöä ja saata-
vuutta joustavasti. Osaavan henkilöstön käsissä tämä mahdollisuus keventäisi joukko-osaston 
esikunnan suunnittelua ja mahdollistaisi oppimisympäristöjen kohdennetun suunnittelun kou-
lutusosastoille koulutuskausittain. 
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5 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTI 
Tutkimuksen luotettavuus perustuu aineiston ja johtopäätösten validiteettiin, jotka merkitsevät 
sekä aineiston aitoutta että johtopäätösten oikeellisuutta tutkimuksen viitekehyksessä. Aineis-
ton aitous merkitsee sitä, että tutkija käsittelee tutkimukseen liittyvää tematiikkaa yhtenevästi 
haastateltavien kanssa.
91
  
Aihepiirin kartoittamiseen käytin teoriakirjallisuutta ja puolustusvoimien normitietoa. Tutki-
muksen olisi varmaan pystynyt toteuttamaan myös asiakirjatutkimuksena, mutta tulokset oli-
sivat tällä keinolla jääneet lukijalla osittain epäselviksi. Joukko-osaston HESU:n periaatteista 
henkilöstöllä on usein riittävästi kirjatietoa, mutta käytännön työkaluista ja työmenetelmistä 
tätä tietoa ei useinkaan ole. Tämän vuoksi uskon, että laadullinen tutkimus ja haastattelu ai-
neistonhankintatapana toivat lisäarvoa tutkimukselle. 
Tutkimuksen rajaaminen yhteen joukko-osastoon oli mielestäni perusteltua, koska käytännön 
toimintamallit ovat joukkokohtaisia. Ylempien johtoportaiden antama viitekehys luo perustan 
käytännön järjestelyille, mutta ihmisten kohtaaminen tapahtuu joukon ominaispiirteiden mu-
kaisesti. Samoin rajaukset sotilaisiin (pl. erikoisupseerit) oli mielestäni oikea ratkaisu, koska 
erikoisupseerien ja siviilien osalta henkilöstösuunnittelun ja -käytön periaatteet ovat riittävän 
erilaisia. Haastateltavien osalta pohdin aluksi aineiston hankkimista myös MAAVE:sta ja 
PE:sta, mutta päädyin hankkimaan aineistoa ainoastaan paikallishallinto -tasolta. Tätä peruste-
len sillä, että rykmentin ulkopuolisten vastaajien tietotaso nykyisistä käytännöistä olisi oletet-
tavasti painottanut alue- tai keskushallintotason aspektia ja vanhentuneita käytänteitä. 
Kahden kokeneen henkilön haastattelua pidän määrällisesti riittävänä, koska aineiston syvyys 
ja laajuus ovat valideja suhteessa tutkimusongelmiin. Haastattelulomakkeen valmistelu tutki-
musongelmittain edisti aihepiirin kartoittamista, mutta mahdollisti myös keskustelun kautta 
aihepiirin syvällisemmän käsittelyn. Haastatteluiden perusteella vaikutti siltä, että haastatelta-
vat olivat tutustuneet etukäteen varsin hyvin lähettämääni haastattelurunkoon. Myös tutki-
muspaikat olivat toimivia, koska haastateltavien ei tarvinnut nähdä vaivaa siirtymisten osalta 
ja heidän toimestaan haastattelupisteet olivat häiriöttömiä tarvittavan ajan. Haastatteluiden to-
teuttaminen lähekkäin helpotti aineiston käsittelyä ja erityisesti jälkimmäisen haastattelun 
osalta niiden seikkojen syventämistä, joista ensimmäisessä haastattelussa en ollut saanut riit-
tävää tietoa.  
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Tutkimuksen sanotaan täyttävän aitouden kriteerin, jos aineiston hankinnassa vallitsee inter-
subjektiivinen luottamus ja yhteisymmärrys
92
. Molemmat haastateltavat tuntevat KaartJR:n 
toimintaympäristön (ml. HESU) ja myös itse tunsin haastateltavat etukäteen. Uskon tämän 
vaikuttaneen haastatteluaineiston aitouteen, koska avoin vuorovaikutus näkynee tutkimustu-
loksissa. Myös oma kokemukseni noin kolmen vuoden ajalta tämän joukon henkilöstöosaston 
päällikkönä helpotti merkittävästi aihepiirin lähestymistä ja relevanttia keskustelua aihepiiris-
tä. Rakensin tutkimustulokset kuitenkin aineistopohjaisesti, joten ylitutkintoihin en mielestäni 
sortunut.  
Tein haastatteluista muistiinpanoja, mutta myös tallensin molemmat tapahtumat. Muodostin 
tutkimusaineistosta haastattelu- ja aineistopäiväkirjan, jotka pysyvät tutkijan hallussa tutkitta-
vien anonyymiyden säilyttämiseksi. Aineiston aitoutta voi myös arvioida tutkimustuloksien 
merkityskategorioiden alussa esittelemieni tuloksien laadulla ja tämän jälkeen käyttämieni 
haastattelusitaattien sisällöllä, jotka kokonaisuudessaan rekonstruoivat mielestäni hyvin vas-
taajien tarkoittamia ajattelu- ja tilanneyhteyksiä
93
. Kategorioiden loppuun jätetty havaintojen 
teoriasidonnaisen osuuden pitää osoittaa henkilöstöpoliittisten periaatteiden relevanssia käy-
täntöön ja osoittaa samalla tulosten teoreettista yleisyyttä. Molemmat haastateltavat tarkasti-
vat myös tulokset, joten arvioin tämänkin lisänneen tutkimustulosten aitoutta. 
Tutkimusaineisto muodostui hyvin ongelmakeskeiseksi, joskin merkityskategorioiden suhde 
toisiinsa rakentui eri tavoin hierarkkisesti. Resurssit ovat perusta koko HESU:lle, jonka toteu-
tukseen ylemmät johtoportaat, suunnittelutyökalut ja seuranta vaikuttavat. Seurantatyökalujen 
tarkkuus yllätti positiivisesti ja niiden merkityksen ansiosta muodostin niistä erillisen alakate-
gorian. Toki aineistosta olisi pystynyt rakentamaan sisällöllisesti erilaisiakin merkityskoko-
naisuuksia, mutta pitäydyin rajauksieni mukaisessa kontekstissa. 
Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ei pysty aukottomasti tarkistamaan uusintatutkimuk-
sella, koska tutkijan taustat, vuorovaikutustilanteet ja subjektiiviset tulkinnat ovat uniikkeja. 
Uudessa tutkimuksessa koko aineiston hankinta- ja käsittelyprosessi uusiutuvat, jolloin tutki-
muskohteeseen tulee väistämättä lisäpiirteitä. Lukija voi kuitenkin arvioida tutkimuksen luo-
tettavuutta tutustumalla koko prosessiin.
94
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6 DISKUSSIO  
PV:n sodan ajan vahvuuden pieneneminen, rauhan ajan johtamis- ja hallintojärjestelmän uu-
distaminen ja osaamisvaatimusten lisääntyminen (mm. asejärjestelmien teknistyminen ja kan-
sainvälisten tehtävien monimuotoistuminen) edellyttävät henkilöstöltä korkeita eettisiä, 
psyykkisiä, fyysisiä ja sosiaalisia valmiuksia sekä henkilöstöjärjestelmän intensiivistä jatku-
vaa kehittämistä. PV:n henkilöstön määrää, rakennetta ja osaamista hallinnoidaan HKP:n 
avulla osana TRSS -prosessia, joka mahdollistaa kehittämis- ja kumppanuusohjelmien henki-
löstöresursoinnin ja henkilöstörakenteen hallitun kehittämisen.
95
 
Puolustuskyvyn ylläpitoon ja kehittämiseen on jatkuva tarve, jotta Suomeen kohdistuviin uh-
kakuviin vastaan voidaan valmistautua. PV:ien viitekehyksessä tämä edellyttää toimintojen 
kokonaisvaltaista suunnittelua ja organisointia, jolloin toiminnan keskiössä ovat ihmiset. Ra-
kenteellisia muutoksia tehtäessä eli oppimisympäristöä muokattaessa henkilöiden sitouttami-
sella ja motivoinnilla henkilöstösuunnittelun keinoin on merkittäviä vaikutuksia organisaation 
suorituskykyyn ja tuloksellisuuteen. Maavoimien hallintoyksiköiden vuositason tehtävät, vo-
lyymitasot ja niihin kohdennetut resurssit määritetään MAAVE:n toimintasuunnitelmassa ja 
sen perusteella annettavassa hallintoyksikön toimintakäskyssä, josta tehtävät edelleen allokoi-
tuvat hallintoyksikön henkilöstölle osana kehityskeskusteluja
96
. Joukko-osaston aspektista 
tämä tarkoittaa sitä, että henkilöstön käytön suunnittelu joukon sisällä sekä PV:n kehyksessä 
edellyttää pitkäjänteistä HKP -suunnittelua. Rekrytoinnin osalta HKP:oon pitäisi pystyä vai-
kuttamaan siten, että henkilöstöryhmämääriin jätettäisiin rekrytointivara. 
Henkilö- ja urasuunnittelulla pyritään parantamaan henkilön mahdollisuuksia vaikuttaa työ-
hönsä ja suuntamaan palvelusura PV:n edun ja henkilökohtaisten ominaisuuksien mahdollis-
tamalla tavalla
97
. Hallintoyksikön HESU:ssa valmistelijan rooli on keskeistä. Joukon esikun-
tapäällikön tai henkilöstöosaston päällikön tulisi pystyä ohjaamaan HESUR:ää siten, että hen-
kilöstön tehtävähalukkuudet (ml. kriisinhallintatehtävät) olisivat aukottomasti valmistelijoi-
den tiedossa. Henkilöstöalan linjaukset tulisi vuosittain kirjoittaa joukon toimintakäskyyn si-
ten, että henkilöstö tuntisi tulevan vuoden osalta henkilöstön käytön (ml. kouluttajatehtävät) 
periaatteet riittävän selkeästi. Tämän vuoksi vuosilomasuunnittelu olisi hyvä liittää jo vuosit-
taisiin kehityskeskusteluihin, jotta henkilöstön töitä ja vapaita voitaisiin suunnitella rinnak-
kain. Asioista olisi hyvä myös informoida koko joukon henkilöstöä osana komentajan vuosi-
puhutteluja. Näillä keinoilla HESU -kokonaisuudesta saataisiin arvopohjaista.  
                                            
95
 Pääesikunta: Puolustusvoimien henkilöstöstrategia. Pääesikunta, Helsinki 2005, s. 9-11. 
96
 Maavoimien esikunta, MAAVHSMK Maavoimien hallinto 001 – MAAVESUUNNOS. Maavoimien esikunta, 
Mikkeli 2012, s. 8. 
97
 Pääesikunta: HENKURA 2000. Puolustusvoimien Koulutuksen Kehittämiskeskus, Helsinki 1999, s. 34. 
39 
 
Henkilöstöryhmien nipunhoitajien tulisi suunnitella vastuullansa olevan henkilöstöryhmän 
henkilöstö riittävän tarkasti, jotta henkilöstön vaikutusmahdollisuudet voitaisiin taata. Samalla 
vaikutetaan myös henkilöstön motivaatioon, mikäli henkilöstön potentiaali vain on realistista 
suhteessa eri tehtävien osaamis- ja kokemusvaatimuksiin. Tämän ohjauksen osalta keskeistä 
on henkilöstön käyttöperiaatteita ohjaavan normin päivittäminen (ml. joukon sisäinen tehtä-
vään määräysprosessi kokonaisuuden kuvaamiseksi ja vastuiden selkiyttämiseksi). Normi tu-
lisi muutoinkin päivittää PV:n koulutusjärjestelmämuutosten tai muiden joukon henkilöstöön 
vaikuttavien merkittävien muutosten yhteydessä. Lisäksi puolustushallinnon ja PE:n henkilös-
töpoliittisista ja -strategisista periaatteista johdetut sekä joukkojen kokemuksista saadut erin-
omaiset käytänteet voisi koota yhteen puolustushaaraesikunnassa hallintoyksiköiden henkilös-
töalan työn parantamiseksi ja esimiestoiminnan kehittämiseksi.  Nämä ohjausasiakirjat tulisi 
myös päivittää ajoittain. 
”Kasvatusseurasta” rekrytointi pitäisi suunnitella ennakoivasti. Rekrytoivilla joukoilla (mm. 
MPKK) tulisi olla selkeä seuraajasuunnitelma henkilöstökierron hallituksi organisoimiseksi, 
josta hallintoyksiköt olisivat tietoisia. Henkilöstön kierto PV:n sisällä on sinällään myöntei-
nen asia, mutta alle kuuden kuukauden siirtoja (lausuntopäivämäärästä lukien) ei tulisi esittää 
(kuten MAAVE:n keskitetyt siirtopäivämäärät 1.1 ja 1.8.). Muutoin toiminnan muutosten jär-
jestely hallintoyksikön sisällä aiheuttaa merkittäviä haasteita, koska korvaavan henkilön rek-
rytointi ei käytännössä ole mahdollista. Positiivista henkilöstön kierrossa on kuitenkin ylem-
pien johtoportaiden urasuunnitelmien riittävä käytettävyys hallintoyksikössä, jolloin hyvin 
tehdyn valmistelun tulisi korreloida yllätyksellisiin siirtoihin negatiivisesti. 
KaartJR:n palkkaraha ja HTV -seuranta on erinomainen esimerkki reaaliaikaisesta TRSS -
työstä. Molempien tekijöiden suunnittelu voidaan toteuttaa ennakoivasti kohtuullisen hyvin, 
joskaan poissaolojen tarkka ennustaminen on mahdotonta. Säästyvien rahojen ja kiintiöiden 
käyttö antaa joukolle mahdollisuuden sopimussotilaiden palkkaamiseen. Työpisteiden toimi-
vuuden osalta ennakoimattomia ja tilapäisiä muutoksia voidaan valmistella hyvin suunnitte-
luilla sijaisuusjärjestelyillä, jotka olisi hyvä kirjata joukon työjärjestykseen ja myös henkilöi-
den tehtävänkuvauksiin. Näinkin organisaatio parantaisi aktiivisuuttaan.  
Sisäisesti ja ulkoisesti tekemisiään korjaava, kehittävä ja uudistava organisaatio on innovatii-
vinen, jos toiminta on itsenäistä ja itseohjautuvaa koko organisaation läpäisevästi (ei vain 
muutamat toimintaa kehittävät yksiköt)
98
. Oppiminen organisaatiossa ei kuitenkaan ole itses-
tään selvää toimivista oppimispuitteista huolimatta. Kaikki työntekijät eivät välttämättä ole 
yhtä motivoituneita töihinsä, osa haluaa mahdollisesti panostaa energiansa vapaa-aikaan, jol-
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loin työtehtäviin ei haluta satsata liikaa. Toisaalta ihmisten sosiaaliset kyvyt ovat erilaisia, jol-
loin toisella työntekijälle yhteistoiminnallisuus on keino kehittyä ja toiselle kyse voi olla hy-
vin stressaavasta työskentelytavasta. Eivätkä kaikki välttämättä ole halukkaita pohtimaan 
omaa uraansa, jolloin monesti esimiehen tuki asioiden järjestelemisen osalta saattaa olla tär-
keää. Linjaorganisaatiossa osittain myös esimiesten tahto ihmisten luovuuden vapauttamiseen 
ja potentiaalin hyödyntämiseen saattaa myös olla problemaattista, koska työntekijöiden val-
vontamahdollisuudet mahdollisesti heikkenevät. Organisaatiokulttuurin puitetekijöidenkään 
(oppimisympäristö) rakentaminen ei ole ongelmatonta, koska muutos edellyttää uudistettuja 
toimintatapoja koko yhteisössä. Esimerkiksi pelkkä osaamisen kehittämiseen panostaminen 
ilman todellisen aikaresurssien antamista tai annettujen tehtävien uudelleen arviointia ei vält-
tämättä täysimääräisesti tue yksilöllisen kehittämispanoksen hankkimista työyhteisön käyt-
töön. Vaarana myös on, että hankitusta osaamisesta tulee tarpeetonta, mikäli sen käyttöä ei 
organisaatiossa suunnitella. 
HTP on osa henkilöstövoimavarojen johtamista ja se antaa perusteita muun muassa henkilös-
töstrategian (vast.) tuottamiseen ja sen toteutuksen suunnitteluun, jolloin sen tietoja tulisi 
myös hyödyntää HESU:n tukena
99
. Oppivassa organisaatiossa suunnitelmien toteutuksen ar-
viointi kehittämisen välineenä on keskeistä
100
. HESU:n osalta sen toteuttamista ei sinällään 
arvioida muutoin, kuin saadun palautteen, kehityskeskusteluiden, työilmapiirikysely -tulosten 
ja HTP:n välityksellä sekä osana toiminnan arviointijärjestelmän tuloksia. Näiden asioiden 
vaikutukset arvioidaan varmasti tulevia suunnittelutoimenpiteitä valmisteltaessa, mutta tulok-
set tulisi tarvittaessa huomioida tulevan vuoden toimintakäskyn valmistelussa. Lisäksi osaa-
misen suunnittelu oppivassa organisaatiossa olisi mielenkiintoista selvittää jatkotutkimuksel-
la, koska urasuunnittelun tulisi kiinteästi liittyvä osaamiseen.  Osaamisen hallinnan toiminta-
tapa liittää nimittäin osaamisnäkökulman kaikkiin keskeisiin henkilöstöjohtamisen suunnitte-
lu- ja analysointityökaluihin
101
. Osaamisen näkökulma rakentuu koulutusjärjestelmän, oppi-
misympäristöjen ja – mahdollisuuksien kehittämisestä, osaamispohjaisesta johtamisesta sekä 
yhteistyöstä viranomaisorganisaatioiden ja muun yhteiskunnan kanssa
102
. Siksi oppimisen 
suunnittelu ja oppimistavoitteiden määrittely olisi linkitettävä osaksi kehityskeskusteluiden 
tehtävä- ja urasuunnittelua ja olisi hyvä selvittää tätä tutkimusta täydentävänä työnä. 
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KAPTEENI AHOSEN TUTKIELMAN        LIITE 1 
Miten Kaartin Jääkärirykmentin henkilöstösuunnittelu on organisoitu yhteistoiminnal-
lisesti joukon ja sen henkilöstön kehittämiseksi? 
Ketkä kuuluvat henkilöstösuunnitteluryhmään (johtaja/valmistelija/niput)? 
Miten kokoukset valmistellaan (kuinka komentaja vaikuttaa)? 
Kuinka usein kokouksia pidetään ja minkä aikajänteen suunnittelu kattaa? 
Kuinka henkilöiden tehtävähalukkuudet (joukon sisällä ja sen ulkopuolelle) saadaan henkilös-
tösuunnitteluryhmän käyttöön ja kuinka se huomioidaan henkilöstösuunnittelussa (HESU)? 
Kuinka monta tehtävää henkilölle suunnitellaan ja kuinka montaa seuraajaa kuhunkin tehtä-
vään suunnitellaan? 
Kuinka henkilön osaaminen vaikuttaa tulevien tehtävien suunnitteluun? 
Minkälaisia suunnittelutyökaluja joukko käyttää (HKP, TKP, niput, SAP, PVAH)? 
Kuinka HESU:n tuloksia hyödynnetään? 
Kuka esittelee asiat toimivaltaiselle viranomaiselle? 
Minkälaista esittelypohjaa valmistelija käyttää? 
Miten tehtävään määräyksiin liittyvät ristiriidat ratkaistaan (HESUR tai KOM) ja kuinka yt -
menettely vaikuttaa päätökseen? 
Miten hallintoyksikkö vaikuttaa henkilöstöresurssisuunnitteluun osana toiminnan ja re-
surssien suunnittelua ja seurantaa? 
Kuinka hallintoyksikkö pääsee vaikuttamaan henkilöstöresurssisuunnitteluun (TOSU)? 
Mihin joukko-osaston henkilöstöresurssisuunnittelu (työjärjestys, HKP, TKP, valmistuvat ja 
uudet aliupseeritehtävät) perustuu? 
Minkälaista suunnittelupohjaa viisivuotiskauden suunnitteluun käytetään? 
Kuinka etupainotteisesti resurssit (palkkamäärärahat ja HTV:tä) joukolle kohdennetaan (TO-
SU ja resurssien TPA)? 
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Mitä rajoitteita HTV-katon määrääminen aiheuttaa? 
Kuinka HTV-katto ja palkkamäärärahat mahdollistavat määräaikaisten työntekijöiden palk-
kaamisen (millä periaatteilla heidän käyttönsä suunnitellaan)? 
Miten organisaatiokulttuuri mahdollistaa hallintoyksikön vaikuttamisen keskitettyyn 
urasuunnitteluun ja maavoimien urasuunnitteluun? 
Miten hallintoyksikkö pystyy vaikuttamaan keskitettyyn urasuunnitteluun ja maavoimien ura-
suunnitteluun? 
Miten ylempien johtoportaiden urasuunnittelu vaikuttaa rykmentin HESU:uun (+/-)? 
Minkälaisia suunnitteluhaasteita ylempien johtoportaiden urasuunnittelu aiheuttaa joukolle? 
Miten (ja mitkä tehtävät) hallintoyksikkö ilmoittaa ylempien johtoportaiden urasuunnitteluun 
kuuluvat ihmiset (taulukkopohja) ja kuinka hallintoyksikkö saa tehtävähalukkuudet omiin teh-
täviinsä tietoonsa? 
Mitkä oppimisympäristön tekijät edistävät tai vaikeuttavat hallintoyksikön henkilöstö-
resurssien suunnittelua? 
Kuinka paljon rykmenttiin on tulijoita (vuosivolyymi)? 
Kuinka paljon rykmentistä on vuosittain halukkaita siirtymään joukosta ja mikä on toteuma? 
Millä aikajänteellä siirrot tapahtuvat ja miten korvaaja löydetään myös ”ketjutuksen” loppu-
päähän? 
Miten sopimussotilaiden käytön suunnittelu tapahtuu ja onko tähän tosiasiallisia mahdolli-
suuksia? 
Mikä on kriha -HTV -velvoite ja onko se realistinen ja valmistuuko suunnitelma ennakoivasti 
(minkälaista pohjaa suunnittelussa käytetään)? 
Kuinka henkilöt hakeutuvat avoimiin kriha -tehtäviin ja kuinka paljon joukon irrotettavuus-
lausunto vaikuttaa? 
Kuinka paljon vuosittain myönnetään virkavapauksia (ennakoimattomia)? 
Miten HESU:n toimivuutta arvioidaan (htp tai muuta)? 
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Taulukko 7: Esimerkki hallintoyksikön aliupseeritarve –esityksestä103 
 
Taulukko 8: Esimerkki kadettikurssilta valmistuvien jakoesityksestä104 
 
Taulukko 9: Esimerkki uusien tehtävien esitystaulukosta105 
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 Kaartin jääkärirykmentti: Kaartin jääkärirykmentin henkilöstökokoonpanoesitys 2014 – 2017, liite. Kaartin 
jääkärirykmentin esikunta, Helsinki 2013, s. välilehdet. 
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ALIUPSEERIEN VIRKOJEN TARVE 2014 ALIUPSEERIEN VIRKOJEN TARVE 2015 ALIUPSEERIEN VIRKOJEN TARVE 2016 ALIUPSEERIEN VIRKOJEN TARVE 2017
AU OU AU OU AU OU AU OU
AU MA AU YHT POISTUMA AU MA AU YHT POISTUMA AU MA AU YHT POISTUMA AU MA AU YHT POISTUMA
MAAVE 0 MAAVE 0 MAAVE 0 MAAVE 0
ESSLE 1 1 2 KAARTJR 0 KAARTJR 2 2 2 KAARTJR 1 1 1
KAARTJR 3 2 5 3 PORPR 0 PORPR 0 PORPR 0
LSSLE 0 2 PSPR 0 PSPR 0 PSPR 0
PORPR 4 4 8 6 KARPR 0 KARPR 0 KARPR 0
PSPR 10 5 15 4 KAIPR 0 KAIPR 0 KAIPR 0
TYKPR 6 4 10 6 JPR 0 JPR 0 JPR 0
PIONR 0 1 UTJR 0 UTJR 0 UTJR 0
VIESTIR 4 4 4 MAASK 0 MAASK 0 MAASK 0
HÄMR 4 2 6 6 Yht 0 Yht 0 Yht 0
ISSLE 0 2
KARPR 2 5 7 2
RUK 4 4 6 PERUSTE: PERUSTE: PERUSTE:
PSSLE 1 1 1 KAARTJR HKP täynnä 2015 ja eläköityminen on huomioitu
KAIPR 8 0 8 3
JPR 4 4 4
LAPITR 2 2 4 4
UTJR 8 8 0
MAASK 1 1 4
MAAVMATL 3 3 9
Yht 65 24 89 69
PERUSTE: KAARTJR 2 MA AU lisää (KAARTSK), siirtyvät PSSK:n lakkauttamisen myötä KAARTJR:iin 1.10.2013
Esitys 2014 MPKK:sta valmistuvien jaosta joukko-osastoihin Esitys 2015 MPKK:sta valmistuvien jaosta joukko-osastoihin Esitys 2016 MPKK:sta valmistuvien jaosta joukko-osastoihin Esitys 2017 MPKK:sta valmistuvien jaosta joukko-osastoihin Esitys 2018 MPKK:sta valmistuvien jaosta joukko-osastoihin
SK Aselaji/koulutushara SK Aselaji/koulutushara SK Aselaji/koulutushara SK Aselaji/koulutushara SK Aselaji/koulutushara
MAAVE MAAVE MAAVE MAAVE MAAVE
ESSLE KAARTJR 7 2 jääk, 1 viesti, 1 tied, 1 pst, 2 krh KAARTJR 7 2 jääk, 1 viesti, 1 tied, 1 pst, 1 krh, 1 pion, KAARTJR 7 2 jääk, 1 viesti, 1 tied, 1 pst, 2 krh KAARTJR 7 2 jääk, 1 viesti, 1 tied, 1 pst, 1 krh, 1 pion,
KAARTJR 7 2 jääk, 1 viesti, 1 tied, 1 pst, 1 krh, 1 pion, PORPR PORPR PORPR PORPR
LSSLE PSPR PSPR PSPR PSPR
PORPR KARPR KARPR KARPR KARPR
PSPR KAIPR KAIPR KAIPR KAIPR
TYKPR JPR JPR JPR JPR
PIONR UTJR UTJR UTJR UTJR
VIESTIR MAASK MAASK MAASK MAASK
HÄMR Yht 7 Yht 7 Yht 7 Yht 7
ISSLE
KARPR
RUK
PSSLE
KAIPR
JPR
LAPITR
UTJR
MAASK
MAAVMATL
Yht 7
Vuosi Esityksen 
numero, 
samalla 
puoltojärje
stys
Tehtävänimike Henkilöstöryhm
ä (upseerit 
eriteltynä ups, 
SK, MARU)
Tehtävän 
arviointijärjes
telmä (JSA, 
ESJA, OTV, 
SAH, SIV)
Paikka, johon tehtävää 
hallintoyksikön sisällä 
esitetään
Tehtävän 
mahdollinen 
määräaika (esim 1.1.11-
31.12.14)
Lyhyt tehtävänkuvaus, 1-3 
pääkohtaa
Hanke tai toiminto, johon 
tehtävä liittyy
Huomautukset tai mahdolliset muut perustelut
Osastoesiupseeri UPS JSA UUDALTSTO Asevelvollisetn valvonta, kutsunnat, VEH ja KHAsevelvollisuusala UUDALTSTO:n toiminnan turvaaminen
Osastoupseeri (kuts) OU OTV UUDALTSTO Asevelvollisetn valvonta, kutsunnat, VEH ja KHAsevelvollisuusala UUDALTSTO:n toiminnan turvaaminen
Osastoupseeri (kuts) OU OTV UUDALTSTO Asevelvollisetn valvonta, kutsunnat, VEH ja KHAsevelvollisuusala UUDALTSTO:n toiminnan turvaaminen
Osastoupseeri (kuts) OU OTV UUDALTSTO Asevelvollisetn valvonta, kutsunnat, VEH ja KHAsevelvollisuusala UUDALTSTO:n toiminnan turvaaminen
Toimistosihteeri (asev) SIV SIV UUDALTSTO Kutsunnat, AJT, arkistointi Asevelvollisuusala UUDALTSTO:n toiminnan turvaaminen
2017
2016
2015
2014
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 Kaartin jääkärirykmentti: Kaartin jääkärirykmentin henkilöstökokoonpanoesitys 2014 – 2017, liite. Kaartin 
jääkärirykmentin esikunta, Helsinki 2013, s. välilehdet. 
Vuosi Esityksen 
numero
Tehtävänimike Henkilöstöryhmä (upseerit 
eriteltynä ups, SK, MARU)
Tehtävän 
arviointijärjestelmä (JSA, 
ESJA, OTV, SAH, SIV)
J-os, esikunta tai laitos, josta 
tehtävä esitetään 
lakkautettavaksi.
Vaikutukset esitettyihin 
uusiin tehtäviin (esim 
lakkautettavaksi esitettyjen 
tehtävien 3 ja 4 sijaan 
esitetään perustettavaksi 
uusi tehtävä nro 7)
2013
2014
2015
2016
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Varsinaisten palkkojen ja henkilötyövuosien vuosittaisessa suunnittelussa otetaan huomioon 
alla esitetyt asiat: 
 
1. Lasketaan HTV hinta  
Edellisen vuoden toteutunut HTV:n hinta tehtävittäin / henkilöittäin /henkilöstöryhmittäin: 
rahoitusrivit 4100 varsinaiset palkat, 4102 sairausvakuutuspalautukset, 4113 sotu-maksujen 
palautukset, 
+ TA maksut huomioituna 
+ TUPO korotukset vaikutus €:na 
+ SAR vaikutukset: huhtikuusta alkaen, lukumäärät henkilöstöryhmittäin sekä vaikutus €:na 
+ VAATI muutokset: lukumäärät henkilöstöryhmittäin sekä vaikutus €:na 
+ Lomarahan vaihdon vaikutus 65% ellei säästövelvoitteita, lukumäärät henkilöstöryhmittäin 
sekä vaikutus €:na 
+ HTV kertymä perustuu kalenterikuukauden vuorokausien kertymään, kuukauden toteumat 
päivien mukaan, suunnitellaan SAP oikein kuukausien päivien mukaan 
= Arvioitu HTV hinta suunnitteluvuonna huomioituna HTV kiintiön vaikutus 
 
Mahdollisen lisätalousarvioesityksen vaikutusta ei huomioida. 
 
2. Lasketaan arvioitu HTV määrätarve 
Edellisen vuoden HTV toteuma 
Suunnitteluvuoden toteuman arvionti 
+ Uudet / vähenevät tehtävät (mm. au,ou) 
+ Kriha- tehtävien vaikutus 
+ Täyttökiellot, jne 
= Arvioitu HTV määrä suunnitteluvuonna. 
 
3. varsinaisten palkkojen PALKKARAHATARVE = arvioitu HTV:n hinta x HTV määrä.
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 Maavoimien esikunta: Palkatun henkilöstön henkilöstöasioiden järjestelyt Maavoimissa, liite 2: henkilöko-
koonpanomenettely. Maavoimien esikunta, Mikkeli 2010a, s. 2-3. 
 
